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4 这 是 一 种 根本 性 的 原理 ， 教 你 以 不 变 应 万 变 
, 麦肯锡 公司 的 咨询 顾问 籍 此 工具 独步 天 下 | 


“ 想 清楚 ， 说 明白 。” 这 是 每 个 公司 的 高 层 管理 人 员 希 望 达到 的 境界 。 每 次 当 我 与 人 沟通 的 时 候 ， 
会 想 两 个 问题 : “第 一 ， 我 要 表达 什么 第 二 ， 我 表达 得 怎么 样 ? ”所 以 ， 我 建议 读者 能 够 抓 住 这 人 
的 学 习 机 会 .深入 研究 并 付 诸 实 践 ， 相 信 每 个 人 都 会 因此 受益 ， 并 找寻 到 自己 职业 发 展 的 机 会 . 


从 我 多 年 的 管理 实践 上 看 ,我 很 少 发 现 像 金字 塔 原理 那样 在 日 常 商 业 活动 中 如 此 强大 而 有 用 的 资 ; 
个 原理 目前 正在 哈佛 商学 院 、 斯 坦 福 商学 院 、 芝 加 哥 商 学 院 以 及 伦敦 商学 院 等 著名 院 校 讲授 ， 同 时 俯 
际 知 名 公司 用 此 书 来 进行 员工 培训 ， 


“金字塔 原 理 》 介 绍 了 一 种 处 理 写 作 中 文笔 不 清 问题 的 新 方法 。 思 考 和 写作 其 实 是 一 码 事 ， 写 作 
EMMECHE, 一旦 掌握 这 个 原理 ， 我 相信 读者 会 很 快 成 为 出 色 的 思想 建筑 师 ， 

商业 人 士 、 学 蹇 人 士 、 记 者、 律师 、 教 师 、 学 生 力 至 医生 ,只 要 你 在 日 常 工作 中 需要 与 人 沟通 ， 
书 会 让 你 的 想法 很 快 付 诸 实 践 。 我 建议 这 本 书 应 该 作为 学 校 基本 素质 培养 的 必修 课 。 


在 与 企业 高 层 管 理 人 员 的 接触 中 ， 我 发 现 他 们 和 我 一 样 都 受到 了 金字塔 原 理 的 影响 ， 并 视 这 种 导 
领导 力 培养 的 必 备 要 素 ， 


不 读本 书 的 机 会 成 本 是 惊人 的 。 有 充分 证 据 表明 这 本 书 是 现代 最 棒 的 关于 写作 逻辑 与 思维 逻辑 骨 
读物 。…… 尽 管 从 某 种 程度 上 本 书 还 未 被 大 众 市 场 发 现 ， 许 多 咨询 公司 早 就 依赖 Minto 的 书 来 培训 新 人 
必须 清楚 的 是 : 这 并 不 是 一 本 肤浅 的 “自助 型 ”或 者 “商业 ”读物 ， 读 者 是 通过 仔细 研究 与 应 用 它 这 
原理 才能 最 大 受 蔓 。 
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登 上 管理 的 高 原 ( 代 序 ) 


2002 年 7 月 ,中 国正 式 加 入 WTO 半年 后 ,我 和 其 他 几 位 企业 
老总 经 历 了 一 次 难忘 的 高 原 之 行 。 在 从 西宁 出 发 党 青藏 公路 挺 
进 青海 可 可 西里 藏 羚羊 保护 区 的 旅程 中 .这些 平时 十 分 活跃 的 老 
总 ,都 不 同 程度 的 体验 了 一 把 高 原 缺 氧 的 感受 。 

中 国 加 入 WTO, 对 企业 而 言 ,就 如 同 从 平地 到 高 原 . 在 问 局 
处 行进 的 征途 中 , 随 着 外 部 自然 环境 的 变化 ,企业 的 生存 条 件 越 
来 越 严峻 和 艰难 ,中 国企 业 正 在 经 历 " 管 理 缺 氧 症 的 困扰 和 
体验 。 

作为 一 家 以 “帮助 中 国企 业 争 创 一 流 , 建 立 持续 发 展 核心 优 
势 " 为 使 命 的 中 国 管理 咨询 公司 ,新 华 信 参与 《金字 塔 原理 》 以 及 
今后 系列 经 济 管理 类 图 书 的 策划 , 旨 在 帮助 中 国企 业 、 企 业 管 理 
人 员 和 和 一 切 关 心中 国企 业 的 人 们 , 登 上 管理 的 高 原 。 

我 迄今 仍 深 深 记得 , 当 我 们 一 行人 翻越 唐古拉 山 口 , 项 着 烈 
日 .狂风 、 暴 雨 .冰雹 ,历尽 千 辛 万 蔡 终 于 抵达 目的 地 一 一 拉萨 的 
时 侯 , 我 们 当时 的 心情 是 何等 的 激动 和 欣 奈 ! 

如 果 我 们 特别 为 您 精 选 和 推荐 的 书籍 能 够 在 各 位 读者 攀登 
事业 高 峰 的 过 程 中 助 一 把 力 ,将 是 新 华 信和 全体 同仁 最 大 的 愿望 和 
快乐 。 


北京 新 华 信 管 理 顾 问 有 限 公司 董事 长 AK KR, 
2002 年 11 A 
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1973 年 ,我 出 版 了 一 套 关 于 “金字 塔 原 理 (The Pyramid Principle) "WH, 
共 六 册 ,介绍 了 一 种 可 以 解决 写作 思路 不 清晰 间 题 的 新 方法 。 我 在 书 中 提 
到 ,条理 清晰 的 文章 几乎 一 眼 就 能 够 看 出 来 ,因为 这 种 文章 都 上 共有 清晰 的 
金字 塔 结构 (Pyramidal Structure ) ,而 条 理 不 清楚 的 文 草 则 肯定 不 具备 金字 塔 
结构 。 

金字 塔 结构 中 的 各 种 思想 之 则 只 有 非常 少 的 几 种 好 辑 关系 ( 问 上 、 问 
下 或 横向 联系 ) ,这 种 简单 性 使 我 们 有 可 能 找到 这 些 逻 辑 关 系 的 一 般 性 规 
则 。 我 认为 ,要 想 写 出 条 理 清晰 的 文章 ,关键 是 在 开始 写作 之 前 , 先 将 作者 
的 思想 组 织 成 金字 塔 结 梅 ,并 按照 四 和 辑 天 系 的 有 关 规 则 进行 检查 和 修改 - 

以 上 观点 是 我 先后 在 麦肯锡 国际 管理 咨询 公司 (McKinsey & Company) 
的 克利 夫 兰 分 支 机 构 和 伦敦 分 支 机 构 工 作 时 逐渐 总 结 出 来 的 。1963 AF, 2 
肯 锡 公司 从 哈佛 商学 院 招收 的 8 名 女性 学 员 中 聘请 我 作为 该 公司 的 第 一 
位 女性 咨询 顾问 。 不久, 麦肯锡 公司 就 认定 我 在 处 理 数字 方面 无 可 救 药 ， 
但 在 写作 方面 却 还 算 一 把 好 手 。 于 是 ,公司 将 我 涛 往 伦 敦 , 去 帮助 那些 需 
要 用 疾 语 写 报告 的 欧洲 人 。 

有 意思 的 是 , 当 我 开始 研究 有 关 写 作 方 面 的 资料 时 ,我 发 现 , 昌 然 世界 


LOGIC IN WRITING 


前 = 


上 有 无 数 关 于 如 何 写 作 句 子 和 有 段落 的 书 , 但 却 几 乎 没有 关于 如 何 组 织 思想 
的 书 , 而 思想 才 是 句子 和 段落 所 要 表达 的 内 容 ! 仅 有 的 几 本 涉及 此 问题 的 
书 只 是 泛泛 地 谈 了 谈 “ 要 有 逻辑 性 ”"“ 要 有 一 个 有 人 远 辑 性 的 提 网 "之 类 的 东 
西 。 看 完 这 些 资 料 ,我 还 是 不 知道 究竟 如 何 才 能 将 “有 逻辑 性 的 提纲 和 


“没有 侵 辑 性 ”的 提纲 区 别 开 来 , 便 开 始 自己 去 探寻 实用 的 方法 。 于 是 我 发 


SS se ES JR ER 

金字 塔 原理 可 以 适用 oe 面 我 举 一 个 非 
常 简单 的 例子 ,看 看 按 金 字 塔 结构 组 织 的 思想 和 未 经 织 的 思想 在 表达 
效果 上 会 产生 多 大 的 差别 : 
未 经 作者 组 织 的 思想 


约 葵 .科林斯 来 电话 说 他 3 点 钟 不 能 参加 会 议 。 哈 尔 : 约 翰 逊 说 他 不 
介意 上 晚 一 点 开会 ,把 会 放 在 明天 开 也 可 以 ,但 10:30 以 前 不 行 。 唐 克利 福 德 
的 秘书 说 , 唐 克 利 福 德 明天 较 晚 时 间 才 能 从 法 兰 克 福 赶 回 来 。 会 议 室 明天 
已 经 有 人 预订 了 ,但 星期 四 还 没有 人 预订 。 会 议 时 间 定 在 星期 四 11 点 似乎 
比较 合适 。 您 看 行 吗 ? 


科林斯 今天 不 行 会 议 室 明 天 无 法 预计 | | 星期 四 开会 可 以 吗 ? 
2 RA iit AANT 30 会 议 室 星 期 四 可 以 


NS 
ae RL iE 星期 四 以 预订 
前 不 行 


金字 塔 结构 的 思想 


我 们 可 以 将 今天 的 会 议 改 在 星期 四 11 点 开 吗 ? 因为 这 样 对 科林斯 和 
约翰 逊 都 会 更 方便 , 唐 克 利 福 德 也 可 以 参加 ,并 且 本 周 只 有 这 一 天 会 议 室 
ARAB RMIT. 


THE. TO PYRAMID PRINCIPLE 
= 


原 R. 


今天 的 会 议 改 在 星期 四 


11:00 点 开 
对 科林斯 和 ” 唐 克利 福 德 也 会 议 室 有 空 
约翰 逊 更 方便 可 以 参加 


1967 年 还 很 少 有 人 接受 我 的 理论 ,但 是 麦肯锡 公司 却 有 一 些 智者 大 度 
地 指出 在 我 的 理论 中 存在 的 问题 ,并 帮助 我 进行 修正 。 现 在 , 明 托 金字 塔 
原理 已 经 成 为 麦肯锡 公司 的 公司 标准 ,并 被 麦肯锡 公司 看 作 是 其 公司 理念 
和 规范 的 一 个 重要 组 成 部 分 。 

1973 年 ,我 离开 了 麦肯锡 公司 ,开始 同 各 行 各 业 的 人 们 宣传 我 的 理论 。 
截至 目前 ,我 已 向 全 世界 约 10 000 人 讲授 过 金字 塔 原 理 , 他 们 中 既 有 来 自 
管理 咨询 公司 的 ,也 有 社会 各 界 人 士 。 我 在 1981 年 和 1987 年 出 版 过 本 书 
的 两 个 较 早 版 本 ,并 在 1981 年 编制 了 一 套 相 关 的 录像 教程 ,在 1985 年 开发 
了 一 套 相 关 的 计算 机 教学 课件 。1996 年 ,我 还 推出 新 版 的 录像 教程 。 

我 很 高 兴 地 看 到 ,由 于 我 所 做 的 种 种 努力 , 明 托 金字 塔 原理 已 经 成 为 
管理 者 和 咨询 业 的 实际 行业 标准 ,而 且 其 中 最 基本 的 一 些 规 则 已 经 被 社会 
各 界 的 许多 课程 所 吸纳 ,并 在 各 地 广 为 传 授 。 

在 不 断 的 教学 过 程 中 ,包括 在 最 近 修 订 新 版 录像 教程 的 过 程 中 ,我 又 
获得 了 一 些 新 的 发 现 ,这 将 有 助 于 我 进一步 充实 和 完善 原理 论 的 各 个 部 
分 。 我 还 发 现 , 金 字 塔 原理 除了 能 够 帮助 人 们 以 书面 形式 组 织 和 表达 思想 
以 外 ,还 具有 更 广泛 的 作用 。 从 具体 的 方面 说 ,金字 塔 原 理 可 适用 于 确定 
问题 .分 析 问 题 的 过 程 ; 而 从 更 宏观 的 方面 说 ,金字 塔 原 理 可 以 对 整个 写作 
过 程 的 组 织 和 管理 进行 指导 。 

本 书 是 关于 金字 塔 原 理 的 最 新 版 本 ,收录 了 我 从 1987 年 至 今 获 得 和 发 
现 的 所 有 关于 思维 表达 方面 的 体会 和 技巧 。 与 旧版 本 相 比 ,本 书 增加 了 新 
的 章节 ,如 介绍 如 何 界 定 问 题 和 分 析 问 题 , 以 及 如 何 从 视觉 的 角度 出 发 ,在 
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本 书 分 为 四 大 部 分 , 即 四 篇 。 

第 一 篇 (写作 的 逻辑 ) 同 以 前 的 版 本 没有 太 大 的 区 别 , 主 要 对 金子 塔 原 
理 的 概念 进行 了 解释 ,并 介绍 了 如 何 利 用 这 一 原理 构建 基本 的 金字 塔 结 
构 。 本 篇 的 内 容 足 以 使 你 理解 和 使 用 人 简单 文书 的 写作 技巧: 

第 二 篇 (思考 的 逻辑 ) 介 绍 了 如 何 深 入 细致 地 把 握 思 维 的 细 市 .以 保证 
你 使 用 的 语句 能 够 真实 地 反映 你 希望 表达 的 思想 要 点 。 本 篇 列举 了 许多 
实例 ,突出 了 强迫 自己 进行 “冷静 思维 “对 明确 表达 思想 的 重要 人 性。 

第 三 篇 (解决 问题 的 逻辑 ) 是 全 新 的 内 容 , 主 要 针对 的 对 象 古 需要 写 妍 
究 分 析 报 告 的 人 士 ,以 及 需要 对 复杂 的 问题 进行 分 析 、 提 出 结论 供 决策 使 
用 的 人 士 。 本 篇 介绍 了 如 何在 解决 问题 过 程 中 的 不 同 阶 段 使 用 多 种 框 染 
组 织 你 的 分 析 过 程 ,使 你 的 思维 实际 上 进行 了 预先 组 织 , 从 而 能 够 更 方便 
地 应 用 金字 塔 原理 . 

第 四 篇 (演示 的 逻辑 ) 介 绍 了 一 些 演 示 技 巧 ,能 够 帮助 你 在 以 幻灯 片 等 
书面 形式 演示 具有 金字 塔 结构 的 思想 时 ,使 读者 或 观众 感受 到 金字 载 结 构 

本 书 还 附 有 三 个 附录。 附录 一 涉及 的 是 分 析 法 和 科学 法 在 解决 问题 
过 程 中 的 区 别 ; 附 录 二 列举 了 序言 部 分 的 各 种 常用 写作 模式 ;附录 三 是 本 
书 要 点 的 详细 提纲 ,其 中 突出 了 本 书 的 关键 概念 和 关键 思维 技巧 ,以 便 读 
者 快速 查阅 。 

实际 应 用 明 托 金字 塔 原 理 需 要 相当 的 毅力 . 但 是 ,如 果 你 有 意 地 以 书 
中 介绍 的 方法 强迫 自己 “ 先 想 后 写 ” ,你 的 写作 能 力 肯 定 能 够 得 到 惊人 的 改 
善 , 使 你 能 够 :(1) 减 少 完成 最 终 一 稿 通常 所 需 的 时 间 ;(2) 增 加 文章 的 条 理 
性 ;(3) 减 少 文章 的 长 度 。 最 重要 的 是 使 你 能 够 在 最 短 的 时 间 内 写 出 简明 
扼要 .思路 清晰 的 文章 。 
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1996 年 于 伦敦 


THE MINTO PYRAMID PRINCIPLE 
e YF E m 理 


H 未 


登 上 管理 的 高 原 ( 代 序 ) 


nll 


BY 


第 1 篇 写作 的 逻辑 


引言 ] 

第 一 章 ”为 什么 选择 金字 塔 结构 3 
将 思想 组 织 成 金字 塔 结构 3 

神奇 的 数字 7 5 

找 出 逻辑 关系 6 

自 上 而 下 组 织 思 想 7 

目下 而 上 思考 10 


TABLE OF CONTENTS 
录 


第 二 章 金字塔 中 的 子 结构 


HA [nl He AB 
横向 关系 
序言 结构 


Hf 
[il 
ilk 


如 何 构 建 金字 塔 结构 


自 上 而 下 法 
自 下 而 上 法 
初学 者 注意 事项 


BOS 序言 部 分 的 具体 与 法 


讲 故 事 形式 
为 什么 必须 采用 讲 故 事 形式 
何 时 开始 引入 “情境 ” 
什么 是 冲突” 
为 什么 采取 这 种 顺序 
什么 是 关键 名 
序言 部 分 应 当 写 多 长 
关键 各 要 点 是 否 需要 序言 
第 见 模 式 
发 号 施 令 式 
寻求 支持 式 
解释 方法 式 
比较 选择 式 
常见 模式 咨询 
项 目 建 议 书 
项 目 进 度 小 结 


第 五 章 ”演绎 与 归纳 的 区 别 


THE MINTO PYRAMID PRINCIPLE 


金字塔 原 理 


第 七 章 


演绎 推理 的 过 程 
演绎 推理 的 使 用 
归纳 推理 
归纳 推理 的 过 程 
演绎 推理 与 归纳 推理 的 区 别 


思考 的 逻辑 
引言 


确定 逻辑 顺序 
By [a] J SF 
根据 结果 寻找 原因 
揭示 隐 侈 的 逻辑 过 程 
结构 顺序 
创建 远 辑 结构 
描述 逻辑 结构 
对 结构 提出 修改 建议 
利用 结构 顺序 概念 检查 写作 思路 
重要 性 顺序 
创建 适当 的 分 组 
识别 不 适当 的 分 组 


概括 分 组 思想 


避免 使 用 “缺乏 思想 ”的 句子 
说 明 行 动产 生 的 结果 

使 用 明确 的 语言 

区 分 行动 的 层次 

直接 概括 
找 出 结论 中 的 共性 

找 出 结构 上 的 共性 . 


66 
68 
73 
73 
75 


79 


82 


84 
85 
87 
89 
90 
92 
93 
95 
99 
99 
101 


106 


107 
110 
112 
117 
122 
126 
127 


TABLE OF CONTENTS 


录 


3 


寻找 更 密切 的 联系 
完成 归纳 跃进 


第 3 篇 解决 问题 的 逻辑 
引言 


第 八 章 ”界定 问题 
界定 问题 的 框架 
展开 要 率 
转换 成 序言 
展开 问题 
切入 点 /序幕 
困扰 事件 
R1 ( 非 期 望 结果 ) 
R2 (期 望 结 采 ) 
寻找 疑问 
进入 序言 写作 
我 们 应 该 做 什么 ? (1) 
我 们 是 否 应 该 做 我 们 想 做 的 事 ? (2) 
我 们 应 该 如 何 做 我 们 想 做 的 事 ? (3) 
我 们 的 解决 方案 行 不 通 , 我 们 应 该 做 什么 ? (4) 
我 们 应 该 选择 哪 种 方案 ” (5) 
我 们 应 该 采用 什么 战略 ? (6) 
我 们 存在 问题 吗 ? (7) 
现实 生活 中 的 例子 


SLE AIE A a 
从 资料 入 于 
设计 诊断 框架 


划分 结构 


THE MINTO PYRAMID PRINCIPLE 
& 字 塔 Ip # 


129 


137 


139 


140 
140 
142 
145 
145 
147 
147 
148 
149 
150 
151 
152 
152 
153 
153 
154 
155 
155 


158 


158 
160 
161 


寻找 因果 关系 162 


将 可 能 原因 分 类 166 
运用 诊断 框 淋 171 
客户 的 问题 172 
分 析 的 方法 173 
建立 逻辑 树 174 
寻找 解决 方案 175 
寻找 各 组 思想 的 缺陷 177 
进行 是 非 问 题 分 析 181 
历史 沿革 182 
错误 概念 185 
第 4 篇 演示 的 逻辑 

引言 187 
第 十 章 ”在 页 面 上 反映 金字 塔 189 
突出 结构 190 
多 级 标题 法 192 

下 划 线 法 195 

小 数 编号 法 196 
行 首 缩 进 法 198 
项 目 符号 法 199 | 
组 与 组 之 间 的 过 小 200 
讲 故 事 201 

mk EB FE 202 

对 章节 进行 总 结 204 

得 出 完整 结论 204 

说 明 下 一 步 措施 206 


TABLE OF CONTENTS 
目 


5 


第 十 一 章 ERRBLRRE+H 208 


制作 文本 幻灯 片 210 
知道 你 要 说 什么 210 

知道 你 要 演示 什么 212 

制作 图 表 幻 灯 片 215 

故事 梗概 218 

第 十 二 章 ” 在 字里行间 反映 金字 塔 222 
Ree AR 224 

把 图 像 复制 成 文字 226 

附录 一 229 
无 结构 情况 下 解决 问题 的 方法 229 

分 析 性 外 展 推 理 230 

科学 性 外 展 推 理 231 

提出 假设 232 

设计 实验 232 

附录 二 236 
序言 的 结构 举例 236 

序言 的 一 般 形 式 239 

序言 的 复杂 形式 | 242 

提出 解决 问题 的 步骤 242 

面 对 可 供 选 择 的 解决 方案 246 

如 何 描 述 对 流程 的 改变 247 

读者 对 新 旧 流 程 都 了 解 248 

读者 对 问题 知之 其 少 或 一 无 所 知 252 


金 Ff tt E p 


THE MINTO PYRAMID PRINCIPLE 


附录 三 257 


本 书 要 点 汇总 257 
图 表 一 览 表 203 
参考 书目 267 
词汇 表 273 


后 记 


TABLE OF CONTENTS, 
目 录 | 


第 Lis 
写作 的 逻辑 


S| 高 


人 们 在 工作 中 遇 到 的 最 不 愉快 的 一 件 事 可 能 就 是 要 写 东 西 。 几 乎 所 
有 的 人 都 认为 写作 是 令 人 烦恼 的 事 ,他 们 都 希望 自己 能 够 更 * 会 写 "。 许 多 
人 还 曾经 被 专门 告 之 :如 果 他 们 希望 在 事业 上 有 发 展 , 就 必须 提高 写作 的 
能 力 。 

多 数 人 无 法 在 写作 上 取得 较 大 提高 的 原因 ,是 他 们 认为 “ 写 得 更 清楚 
一 点 "就 意味 着 使 用 更 简单 .更 直接 的 句子 。 诚 然 ,人 们 在 文章 中 使 用 的 名 
子 的 确 经 常 过 于 宛 长 .句子 表达 也 过 于 笨拙 。 他 们 使 用 的 语言 经 常 过 于 专 
业 .过 于 抽象 ,段落 中 的 句子 关系 有 时 也 安排 得 比较 差 ， 

但 是 ,以 上 这 些 问 题 都 属于 写作 风格 (styte) 的 范畴 。 对 于 一 个 已 经 完 
成 了 学 院 正规 教育 的 人 来 说 ,改变 写作 风格 的 难度 太 大 .这 不 是 因为 人 们 
无 法 改变 写作 风格 ,而 是 因为 改变 写作 风格 就 像 是 学 习 打 字 , 需 要 大 量 的 
重复 练习 ,而 多 数 正 在 企业 和 政府 中 供职 的 人 们 根本 没有 这 么 多 时 间 办 
此 ,他们 还 将 不 断 地 接受 * 写 得 再 清楚 一 点 "之 类 的 告 诚 . 

但 是 ,文章 条 理 不 清 还 有 一 个 比 上 面 提 到 的 这 种 原因 更 普遍 、 供 也 更 
容易 改正 的 原因 。 这 个 原因 同文 章 的 结构 (stucture) 一 一 也 就 是 句子 的 组 
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织 顺 序 有 关 ( 不 管 句 子 本 吴 写 得 是 好 是 坏 )。 如 果 某 人 写 出 的 文章 条 理 不 
清 ,很 可 能 是 因为 其 表达 思想 时 采用 的 顺序 与 读者 的 理解 力 发 生 了 逆 盾 ， 

对 读者 来 说 ,最 容易 理解 的 顺序 是 先 了 解 主要 的 .抽象 的 思想 ,然后 再 
了 解 次 要 的 为 主要 思想 提供 支持 的 思想 。 因 为 主要 思想 总 是 从 次 要 思想 
中 概括 出 来 的 ,文章 中 所 有 思想 的 理想 组 织 结构 也 就 必定 是 一 个 金字 塔 结 
构 由 一 个 总 的 思想 统领 多 组 思想 。 在 这 种 金字 塔 结构 中 ,思想 之 间 的 
联系 方式 可 以 是 维 回 的 (vertically ) 即 任何 一 个 层次 上 的 思想 都 是 对 其 
下 面 一 个 层次 上 的 思想 的 总 结 ;也 可 以 是 横向 的 (horizontally ) ZTE 
Re PA He fE] 2H a E — AA 3 HET SK ,而 被 并 列 组 织 在 一 起 。 

我 们 可 以 很 容易 地 使 读者 了 解 以 金字 塔 结构 组 织 的 思想 一 一 先 从 金 
字 塔 的 最 顶部 开始 , 沿 各 个 分 支 向 下 展开 。 首 先 表 达 的 主要 思想 将 使 读者 
对 作者 这 样 表述 产生 某 种 疑问 ,而 主要 思想 的 (金字 塔 结构 中 的 ) 下 一 个 层 
次 上 的 思想 将 对 此 问题 作出 回答 。 通 过 不 断 地 进行 疑问 /回答 式 的 对 话 ， 
读者 就 可 以 了 解 文章 中 的 所 有 思想 。 

对 文章 所 述 思 想 作 出 的 疑问 /回答 式 反 应 是 人 类 的 一 种 自然 反应 , 没 
有 国籍 和 民族 的 差别 。 人 类 还 有 一 个 共同 的 特点 , 即 只 有 以 某 种 方式 将 思 
想 表达 出 来 一 一 说 出 来 或 者 写 下 来 ,我 们 个 能 够 准确 地 把 握 目 己 的 思想 。 
幸运 的 是 , 人们 和 弄 清 自己 思想 所 需要 用 到 的 结构 也 是 金字 塔 结构 。 因 此 ， 
写作 者 在 强迫 自己 将 思想 组 织 成 金字 塔 结构 后 将 发 现 , 准 确 把 握 上 自己 的 忆 
想 也 有 助 于 其 本 人 写 出 条 理 清楚 .意义 明确 的 句子 。 

本 篇 的 主要 部 分 解释 了 为 什么 读者 最 容易 对 金字 塔 结构 作出 反应 ,以 
及 组 成 金字 塔 结构 的 子 结构 之 间 如 何 互 相关 联 ; 介 绍 了 如 何 利 用 以 上 知识 
确定 需要 写 人 文章 的 思想 ,以 及 如 何 为 这 些 思想 确定 清晰 的 相互 关系; 细 
致 地 分 析 了 序言 部 分 的 逻辑 ,并 澄清 了 演绎 和 归纳 这 两 个 容易 令 人 混 消 的 

A 

这 一 部 分 将 帮助 你 理解 和 掌握 如 何 将 希望 表达 的 思想 组 织 成 简单 的 
金字 塔 结 构 。 本 篇 在 最 后 部 分 说 明了 使 用 金字 塔 原理 能 够 检查 作者 思想 
的 有 效 性 .一致 性 和 完整 性 ,还 能 够 帮助 作者 发 现 遗 漏 的 思想 ,并 进一步 蚀 
造 性 地 发 展 其 思维 。 
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如 果 有 人 希望 通过 阅读 你 的 文章 了 解 你 对 某 一 问题 的 看 法 ,那么 他 面 
临 的 将 是 一 项 复杂 的 任务 。 因 为 中 使 你 的 文章 篇 幅 很 短 , 壁 如 只 有 两 页 
纸 ,文章 中 也 会 包括 大 约 100 个 句子。 读者 必须 阅读 每 一 句 话 、 理 解 每 一 句 
话 , 并 且 将 每 一 句 话 互相 关联 ,融会 贯通 。 如 果 你 的 文章 结构 旦 人 金字塔 形 ， 
文章 的 思路 自 金 字 塔 项 部 开始 逐渐 癌 下 展开 ,那么 读者 肯定 会 发 现 你 的 文 
章 比 较 容易 读 懂 。 这 一 结论 反映 了 我 对 思维 工作 方式 的 一 些 基本 发 现 : 


p 大 脑 自 动 将 信息 娄 到 人 金字塔 结 构 的 不 同 分 组 中 ,以 便于 理解 。 
> 任何 预先 归 到 金字塔 结 构 中 的 思想 组 都 更 加 易于 理解 。 
> 这 说 明 任 何 书面 文书 都 应 有 意 地 将 其 思想 组 织 成 金字 塔 结 构 。 


下 面 将 具体 说 明 具 有 金字 塔 结构 的 思想 指 的 是 什么 。 


将 思想 组 织 成 金宇 塔 结构 


人 们 在 很 早 以 前 就 认识 到 ,大 脑 会 目 动 将 其 发 现 的 所有 事物 以 某 种 秩 
序 组 织 起 来 。 基 本 上 ,大 脑 会 认为 一 同 发 生 的 任何 事物 之 间 都 存在 某 种 天 
联 , 并 且 会 将 这 些 事 物 按 某 种 逻辑 模式 组 织 起 来 。 举 个 例子 ,下 布 腾 人 问 
星空 姚 望 时 ,看 到 的 是 由 星辰 组 成 的 各 种 图 案 ,而 不 是 散乱 的 星辰 。 这 个 
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例子 证 明 人 脑 具 有 将 事物 进行 归 类 组 织 的 特点 。 
大 脑 会 将 其 认为 具有 “共性 ”的 任何 事物 组 织 在 一 起 。"“ 共 性 " 指 的 是 


具有 菏 种 类 似 的 共同 点 或 所 处 的 位 置 比 较 接 近 。 我 们 再 看 一 个 例子 : 
e 
@ 
© 
© 
e 
© 


巨 论 是 谁 , 乍 一 看 到 上 面 的 六 个 黑 点 ,都 会 认为 共有 两 组 黑 点 ,每 组 三 
个 。 造 成 这 种 印象 的 原因 主要 是 有 些 黑 点 之 间 的 距离 比 男 一 些 台 点 之 间 
的 距离 大 。 

将 事物 组 织 成 为 逻辑 单元 无 疑 具 有 极 大 的 作用 。 为 了 说 明 这 一 点 ,请 
阅读 下 面 几 组 彼此 之 间 通 第 并 无 联系 的 名 闻 。 


湖泊 a BE 
at 本 盘子 
女孩 a 袋鼠 
HB a 汽油 
= it E 自行 车 
铁路 a KR 
书本 a A 


现在 ,你 试 着 设想 一 个 可 能 使 每 两 个 名 词 发 生 联 系 的 情景 ,并 将 其 "组 
织 " 在 一 起 ,譬如 : 糖 在 湖水 中 溶解 ,或 康子 立 在 盘子 上 ,等 等 。 然 后 将 右边 
的 一 列 词 盖 住 ,只 看 左边 一 列 词 。 你 是 否 还 能 记 起 右边 对 应 的 词 ? 大 多 数 
人 都 可 以 虑 不 费力 地 做 到 这 一 把 。 

当 你 昕 别人 说 话 或 阅读 文章 时 ,也 会 发 生 类 似 的 对 思想 进行 组 织 的 现 
和 象 。 你 会 将 同时 出 现 的 或 位 置 相 邻 的 几 个 思想 联系 在 一 起 ,并 努力 以 某 种 
逻辑 模式 将 其 组 织 起 来 。 这 种 逻辑 模式 必定 是 金字 塔 结构 ,因为 只 有 人 金字 
塔 结构 才能 够 满足 大 脑 的 以 下 要 求 : 


> ” 仅 记 忆 7 了 7 个 以 内 的 思想 或 概念 ; 
> 找 出 其 逻辑 关系 。 


神奇 的 数字 7 


人 一 次 能 够 理解 的 思想 或 概念 的 数量 是 有 限 的 。 举 个 例子 ,假设 你 决 
定 离开 温暖 .舒适 的 客厅 ,出 去 买 一 份 报纸 ,你 对 你 的 妻子 说 :“ 我 想 出 去 大 
份 报纸 ,你 有 什么 要 我 市 的 吗 7 


“ 太 好 了 ,看 到 电视 上 那么 多 葡萄 广告 ,我 现在 特 想 吃 简 区 ， 
妻子 在 你 走向 衣柜 拿 外 衣 时 说 也许 你 还 可 以 再 买点 和 牛奶、 

你 从 衣柜 中 拿 出 外 衣 , 妻 子 则 走 进 了 厨房 。 

“我 看 看 艳 概 里 的 土豆 够 不 够 。 对 了 ,我 想起 来 了 ,我 们 已 经 
HABET. RAA, H, RNEER tE.” 
你 穿 上 外 衣 秽 门口 走 去 。 

“再 买 些 胡 莹 个 ,也 可 以 买 些 桔子 。 

你 打开 房 门 。 

“还 有 黄油 。 

你 开始 下 楼 梯 。 

“Ro” 

你 坐 进 汽车 。 

“再 买点 酸奶 油 。 

“还 有 没有 ? 


“没有 了 ,谢谢 你 ,亲爱 的 。” 


如 果 不 重 新 读 一 遍 上 面 的 文字 ,现在 你 还 能 记 住 妻子 让 你 头 的 9 样 东 
西 吗 ? 大 多 数 男 人 回 家 时 可 能 只 买 了 报纸 和 葡萄。 

出 现 这 种 情况 的 主要 原因 是 ,你 遇 到 了 “神奇 的 数字 7 。 这 个 术语 万 
由 乔治 :'A: 米 勒 在 他 的 论文 《神奇 的 数字 7+ 上 2 中 提出 的 。 米 勒 认 为 ,大 脑 
的 短期 记忆 无 法 一 次 容纳 约 7 个 以 上 的 记忆 项 目 。 有 的 人 可 能 一 次 能 志 
住 9 个 项 目 ,而 有 的 人 则 只 能 记 住 5 个 (我 就 只 能 记 住 5 个 )。 大 脑 比 较 容 
易 记 住 的 是 3 个 项 目 , 当 然 最 容易 记 住 的 是 1 个 项 目 。 

这 就 意味 着 , 当 大 脑 发 现 其 需要 处 理 的 项 目 数量 增加 到 4 个 或 5 个 以 
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上 时 ,就 会 开始 将 其 归 类 到 不 同 的 逻辑 范畴 中 ,以 便于 记忆 - 在 上 面 的 例 
子 中 ,大脑 很 可 能 会 将 需 购 物 铝 按 超级 市 场 的 不 同 区 域 进行 归 类 。 

为 了 说 明 这 种 方式 的 作用 ,请 阅读 以 下 购物 清单 。 每 看 到 一 件 物品 
时 ,就 按 以 上 方法 将 其 归 类 。 这 样 就 很 可 能 记 住 所 有 的 9 项 物 咒 。; 


葡萄 桂子 
牛奶 黄油 
EZ E R 
鸡 重 酸奶 油 
DEAN 


如 果 你 试 着 想象 一 下 这 个 过 程 ,你 就 会 发 现 ,你 已 经 建立 了 几 个 在 各 
项 目 之 间 存 在 逻辑 关系 的 金字 塔 结构 。 


O KA Tht HK 
葡萄 We ER Ean 胡 草 下 


找 出 逻辑 关系 


显然 ,仅仅 以 逻辑 的 方式 将 思想 或 概念 分 组 是 不 够 的 ,还 必须 找 出 其 
逻辑 关系 。 分 类 的 作用 不 只 是 为 了 将 一 组 9 个 概念 ,分 成 每 组 各 有 4 个 、3 
个 和 2 个 概念 的 三 组 概念 ,因为 这 样 合 起 来 仍 是 9 个 概念 。 你 所 要 做 的 是 
提高 一 个 抽象 层次 ,将 大 脑 需 要 处 理 的 9 个 项 目 变 成 3 个 项 目 。 

这 就 是 说 ,你 无 须 记 忆 9 个 概念 中 的 每 一 个 概念 ,而 仅仅 需要 记忆 9 个 
概念 分 别 所 属 的 3 个 组 。 你 的 思维 的 抽象 程度 就 高 了 一 层 ,但 是 由 于 处 于 
较 高 层次 上 的 思想 总 是 能 够 提示 其 下 面 一 个 层次 的 思想 ,而 且 这 种 关系 不 
像 前 面 的 例子 中 编造 的 湖泊 与 糖 的 关系 那样 牵强 ,因而 也 更 容 多 记忆 。 
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所 有 的 思维 过 程 (如 :思考 ACTS PRT) aed) Ee RAB E E R ak HO H A 
概括 的 方式 ,以 便 将 人 们 大 脑 中 的 信息 组 织 成 一 个 由 互相 关联 的 金字 塔 组 
成 的 巨大 的 联合 体 。 如 果 你 需要 同 具 有 这 种 思维 方式 的 人 交流 ,你 所 要 做 
的 ,就 是 确保 你 说 的 内 容 能 够 符合 其 金字 塔 体系 中 的 某 一 部 分 - 

现在 我 们 要 谈 一 谈 实 际 的 沟通 问题 。 如 果 你 本 人 清楚 地 ”~ 了解 -这些 
思想 或 概念 组 ,那么 ,就 这 些 思想 或 概念 组 同 别人 进行 交流 ,也 就 是 要 使 对 
方 同 样 “4 了 解 * 这 些 思 想 或 概念 组 。 但 是 ,正如 我 前 面 举 的 妻子 让 你 天 东西 
的 例子 一 样 ,你 只 能 一 项 一 项 地 提出 各 个 概念 。 我 们 发 现 ,最 有 效 的 方法 
是 先 提出 总 的 概念 ,再 列 出 具体 项 目 。 也 就 是 说 ,要 自 上 而 下 地 组 织 思 想 - 


自 上 而 下 组 织 思想 


控制 你 表达 思想 的 顺序 是 做 到 清晰 写作 的 惟一 最 重要 的 行为 ,而 最 清 
楚 的 顺序 就 是 先 提 出 总 结 性 思想 ,然后 再 提出 被 总 结 的 基体 思 想 。 关 于 这 
一 点 ,我 需要 于 二 强调 。 

读者 (或 听众 ) 的 大 脑 只 能 逐 名 理解 作者 表达 的 思想 。 他 们 会 假定 一 
同 出 现 的 思想 在 逻辑 上 存在 某 种 关联 。 如 果 你 不 预先 告诉 他 们 这 种 多 和 煤 
关系 ,而 只 是 逐 句 地 表达 你 的 思想 ,读者 会 自动 从 中 寻找 某 种 共 则 点 ,将 你 
表达 的 思想 进行 晤 类 组 合 ,以 便 了 解 各 个 组 合 的 意义 。 

但 是 ,由 于 人 人们 的 知识 背景 和 理解 力 干 差 万 别 , 他 们 很 少 能 够 对 你 表 
达 的 思想 组 作出 与 你 完全 一 样 的 解读 。 事 实 上 ,如 果 你 不 预先 告诉 读者 茶 
一 组 思想 之 间 的 逻辑 关系 。 他 们 很 有 可 能 会 认为 某 一 组 中 的 思想 之 间 根 
本 没有 任何 联系 。 退 一 步 说 ,即使 人 们 能 够 作出 与 你 完全 相同 的 解读 ,你 
也 使 他 们 的 阅读 增加 了 难度 ,因为 他 们 必须 自己 找 出 这 种 未 被 说 明 的 多 每 

下 面 我 将 举例 说 明 , 除 自 七 而 下 的 顺序 以 外 ,任何 其 他 顺序 都 可 能 迄 
成 误解 。 假 设 我 和 你 正在 酒吧 喝 啤 酒 ,突然 我 对 你 说 : 


上 个 星期 我 去 了 趟 苏黎世 。 你 知道 ,苏黎世 是 一 个 非 销 保守 
的 城市 。 我 们 到 一 家 室外 餐馆 吃 午 饭 .你 知道 吗 ? 在 15 分 钟 内 我 
至 少见 到 了 15 个 留 胡 须 或 胡 虹 的 人 。 
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我 说 这 番 话 是 向 你 传达 了 一 个 信息 ,但 是 我 并 没有 意识 到 ,你 会 主动 
地 推测 我 问 你 传达 这 个 信息 的 原因 。 也 就 是 说 ,你 会 将 我 说 的 这 番 话 看 做 
征 一 组 还 未 表达 出 的 思想 的 一 部 分 ,你 会 假设 某 种 可 能 的 原因 ,并 据 此 调 
整 你 的 思路 ,准备 接着 听 后 面 的 话 。 这 种 预期 性 的 准备 能 够 减少 大 脑 进行 
言 息 分 析 的 负担 ,因为 你 无 须 分 析 随 后 接收 的 每 一 个 信息 的 所 有 特征 ,而 
只 需 寻 找 与 前 面 信 息 相 同 的 特征 。 

于 是 ,你 可 能 会 认为 “她 在 谈论 苏黎世 已 变 得 不 再 保守 ” ,或 “她 准备 
把 苏黎世 同 其 他 城市 进行 比较 ”, 甚 至 “她 很 迷恋 男人 的 明 须 或 衣 昆 "。 无 
论 你 作出 什么 反应 ,你 的 大 脑 都 在 等 待 关于 以 上 话题 的 进一步 信息 ,而 不 
管 实际 的 后 续 信息 如 何 。 我 看 到 你 一 脸 范 然 . 束 接着 说 : 


和 而 且 , 如 果 你 在 任何 一 家 纽约 的 办 公 室 周围 转 一 转 , 你 会 发 现 
LEU ADE A RBI TAY AW 


现在 我 想 表 达 的 是 什么 思想 呢 ? 我 似乎 并 不 是 在 比较 城市 , 倒 像 是 在 
比较 城市 中 的 白领 职员 ;而 且 我 想 表 达 的 似乎 也 不 只 是 胡须 和 胡 影 ,还 包 
括 各 种 面部 毛发 。 这 时 你 也 许 会 认为 ,也 许 她 不 喜欢 男人 面部 曹 须 ; 也 许 
她 想 比 较 不 同 办 公 室 职员 的 蓄 须 方式 ;也 许 她 对 专业 机 构 如 此 容忍 职员 疼 
须 感到 惊讶 "不 管 怎样 ,你 含混 地 哪 哑 了 几 句 ,算是 对 我 所 说 的 话 的 反应 ， 
于 是 我 不 得 不 接着 说 下 去 : 


当然 ,面部 著 须 多 年 以 前 就 已 经 是 伦敦 街头 的 一 景 了 。 


“ 噢 ," 你 想 , “我 终于 明白 她 想 说 什么 了 。 她 想 说 伦敦 在 这 方面 比 其 他 
城市 发 展 得 都 更 早 。 于 是 你 把 你 理解 的 意思 告诉 了 我 。 你 的 理解 在 逻辑 
上 完全 合理 ,但 根本 不 是 我 想 表 达 的 意思 。 事 实 上 ,我 想 表达 的 妃 想 是 : 


你 知道 吗 ? 我 匀 直 难以 相信 ,在 商业 圈子 里 ,男人 面部 著 须 已 
达到 了 如 此 被 广泛 接受 的 程度 ， 


THE MINTO PYRAMID PRINCIPLE 
金 字 i 原 理 


看 ,一 旦 告诉 你 判断 每 句 话 之 间 关 系 的 框 染 ,你 就 可 以 非常 容易 地 以 
我 布 望 你 采取 的 方式 来 理解 我 所 表达 的 这 组 思想 。 读者 在 摄 人 信息 时 ,总 
是 在 寻找 一 种 能 够 将 所 摄 入 信息 联系 起 来 的 结构 。 为 了 保证 读者 找到 的 
结构 就 是 你 希望 他 采纳 的 结构 ,你 必须 提前 把 这 种 结构 告诉 他 们 一 一 这 样 
他 们 就 知道 要 寻找 哪个 共同 点 。 否 则 , 庶 者 很 可 能 会 发 现 菏 种 非 你 所 望 的 
逻辑 关系 , 黄 至 还 可 能 根本 发 现 不 了 任何 逻辑 关系 ,这 样 如 足 在 浪 实 你 的 
时 间 ,也 是 在 浪费 读者 的 时 间 。 

请 看 下 面 这 篇 关于 男女 同 酬 问 题 的 文 草 的 开头。 这 个 例子 束 古 一 个 
读者 找 不 到 逻辑 关系 的 例证 : 


即使 享有 同 酬 待遇 , 妇 文 的 处 境 世 可 能 比 以 头 更 郑 一 40. A 
是 说 , 同 现 在 相 比 ,女性 和 男性 的 平均 收入 的 差距 将 不 会 绢 小 , 反 
而 会 扩大 。 

对 雇主 来 说 同 酬 指 的 是 对 相同 的 岗位 或 相同 的 工作 价值 应 文 
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采用 任何 一 种 解释 都 意味 者 : 

迫使 雇主 为 自身 利益 采取 行动 ;或 者 通过 男性 员 工 结束 限制 
性 措施 。 


虽然 这 段 文字 的 作者 自 认为 是 “ 自 上 而 下 "展开 论述 的 ,但 这 段 义 字 回 
你 提供 的 5 个 思想 之 间 并 无 清晰 的 逻辑 关系 。 你 是 不 是 为 了 试图 找到 各 
思想 之 间 的 联系 而 绞 尽 脑汁 ,最 后 仍 不 得 不 因为 实在 找 不 到 相关 联系 而 愤 
SRM FE? 这 种 繁重 的 思维 负担 是 党 人 难以 承受 的 : 

无 论 读 者 的 智商 有 多 高 ,他们 可 利用 的 思维 能 力 央 很 有 限 : 一 部 分 总 
维 能 力 用 于 识别 和 解读 所 读 到 的 词语 , 另 一 部 分 用 于 找 出 各 种 思想 之 间 的 
关系 , 剩 下 的 思维 能 力 则 用 于 理解 所 表述 思想 的 姐 义 ， 

你 可 以 通过 有 效 的 方法 表达 你 的 思想 ,减少 读者 用 在 前 两 项 活动 上 上 的 
时 间 ,从 而 使 读者 能 够 用 最 少 的 脑力 来 理解 你 所 表达 的 思想 。 相 反 , 如 村 
读者 必须 不 断 地 在 上 下 文中 寻找 某 种 联系 ,那么 这 种 忠 想 表述 的 顺序 就 是 
不 适当 的 ,大 多 数 读 者 也 会 对 不 断 地 寻找 句子 之 间 的 多 辑 关系 感到 大 焕 
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概括 地 说 ,读者 必然 会 将 所 读 到 的 思想 进行 归 类 概括 ,以 便 记 住 这 些 
思想 。 如 果 作 者 传达 给 读者 的 思想 事先 已 经 经 过 归 类 和 概括 ,并且 按 自 上 
而 下 的 顺序 表述 出 来 ,读者 就 能 更 容易 地 理解 作者 所 表述 的 思想 : 以 上 说 
明 ,条 理 清楚 的 书面 文书 应 当 具 有 人 金字塔 结构 ,并 且 不 断 “ 自 上 而 下 "地 同 
读者 传递 信息 (虽然 在 与 作 之 初 作者 的 思维 是 "月 下 而 上 进行 的 ) 


= 下 而 上 思考 


如 果 你 准备 将 你 所 有 的 信息 归 类 概括 ,并 以 目 上 而 下 的 方式 表达 出 
来 ,那么 你 的 文章 结构 看 上 去 可 能 会 像 图 1-1 所 示 。 每 一 个 方 框 代 表 你 硕 
望 表 达 的 某 一 种 思想 。 你 的 思维 从 最 底部 的 层次 开始 ,将 句子 按 某 种 逻辑 
顺序 组 织 成 段 沙 ,然后 再 将 段落 组 织 成 章节 ,最 后 将 章节 组 织 成 完整 的 文 
章 ,而 代表 这 篇 完整 文章 的 则 是 金字 塔 最 了 顶部 的 一 个 思想 。 


v 


1 - 1 文章 中 的 思想 应 形成 单一 思想 统领 下 的 金字 塔 结构 
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如 有 果 你 仔细 想 一 想 你 在 写作 时 的 实际 思维 过 程 ,你 会 发 现 , 你 在 总 结 
主要 思想 时 的 确 使 用 了 这 种 自 下 而 上 的 方式 。 在 金字 塔 结构 的 最 底层 ,你 
将 包含 单个 思想 或 概念 的 句子 组 织 成 为 段落 。 

假设 你 要 将 六 个 句子 组 织 成 一 个 段落 。 为 什么 你 要 将 这 六 个 句子 组 
织 在 一 起 ,而 不 包括 其 他 句子 ? 原因 很 明显 ,就 是 你 认为 这 六 个 句子 中 具 
有 某 种 逻辑 关系 ,而 这 种 逻辑 关系 总 是 要 求 所 有 这 六 个 句子 共同 解释 或 文 
持 由 其 组 成 的 段落 所 表述 的 单一 思想 ( 即 对 这 六 个 句子 的 准确 概括 )。 举 
个 例子 ,你 不 能 将 五 个 关于 金融 方面 的 句子 和 一 个 关于 网 球 方 面 的 句子 组 
织 在 一 起 ,因为 它们 之 间 的 相互 关系 难以 用 一 句 概括 性 的 句子 表达 出 来 。 

得 出 这 个 概括 性 的 句子 后 ,你 的 思维 抽象 程度 就 提高 了 一 个 层次 ,并 
和 且 可 以 将 得 出 概括 性 句子 的 段落 看 做 只 包含 一 个 思想 ,而 不 是 六 个 思想 . 
通过 这 种 有 效 的 方法 ,你 可 以 接着 将 三 个 段落 (每 个 段落 部 包含 一 个 抽 角 
程度 比 单个 句子 高 一 个 层次 的 单一 思想 ) 组 织 成 一 个 章 万 - 

你 将 这 三 个 段落 而 不 是 其 他 段落 组 织 在 一 起 ,也 是 因为 你 认为 这 三 个 
段落 之 间 存 在 某 种 逻辑 关系 ,而 这 种 逻辑 关系 又 总 是 要 求 所 有 这 三 个 段 深 
共同 解释 或 支持 由 其 组 成 的 章节 所 表述 的 单一 思想 ( 即 对 这 三 个 段落 的 概 
括 ) 。 

将 章节 组 织 成 文章 也 完全 按照 以 上 思路 进行 。 你 将 三 个 章 市 组 织 在 
一 起 (每 个 章节 都 由 一 组 段落 组 成 ,而 每 个 段落 也 都 由 一 组 句子 组 成 ), 内 
为 所 有 这 三 个 章节 必须 共同 支持 由 其 组 成 的 文章 所 表述 的 单一 思想 ( 即 对 
这 三 个 章节 的 概括 )。 

因为 你 总 是 要 不 断 地 对 思想 进行 归 类 和 和 概括 ,直到 没有 可 与 之 天 联 的 


思想 可 继续 概括 ,因此 ,你 写 的 每 一 篇 文章 的 结构 都 必定 只 文 持 一 个 思想 ， 
即 概括 了 所 有 各 组 思想 的 单一 思想 。 这 一 思想 应 当 就 是 你 希望 表达 的 总 


想 ,而 所 有 在 其 之 下 的 思想 则 越 往 下 越 具 体 越 详细 (如 果 你 正确 地 建立 了 
文章 结构 ) ,并 且 都 对 你 希望 表达 的 主题 思想 起 着 解释 和 文 持 的 作用 。 

幸运 的 是 ,你 可 以 通过 检查 你 的 思想 是 否 以 金字 塔 结构 相互 关联 ,从 
而 预先 确定 你 是 否 正 确 地 建立 了 文章 的 结构 。 具 体 地 说 ,文章 中 的 思想 必 
须 符合 以 下 规则 : 


1 .文章 结构 中 任 一 层次 上 的 思想 都 必须 是 其 下 一 层次 思想 的 概括 - 
2 .每 一 组 中 的 思想 都 必须 属于 同一 范畴 。 
3 .每 一 组 中 的 思想 都 必须 按 逻 辑 顺 序 组 织 -。 
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P RI SR A PE BSC eR TPB a” 符合 这 些 规则 : 
1 .文章 结构 中 任 一 层次 上 的 思想 都 必须 是 其 下 一 层次 思想 的 概括 


第 一 条 规则 说 明 ,你 在 思维 和 写作 中 的 主要 活动 ,就 是 将 较 具 体 的 思 
想 概括 抽象 为 新 的 思想 。 正 如 我 们 在 上 文 看 到 的 ,段落 的 主题 就 是 对 段落 
中 各 个 句子 的 概括 ;章节 的 主题 也 是 对 章节 中 各 个 段落 的 统 括 ; 依 此 关 推 : 

但 是 ,如果 你 准备 从 一 组 句子 或 段落 中 概括 出 一 个 主题 ,那么 首先 这 
些 句 子 组 或 段落 组 必须 经 过 适当 地 组 织 - 这 就 雪 求 有 第 二 条 和 第 二 条 规 
则 。 


2. 每 一 组 中 的 思想 都 必须 属于 同一 范畴 


如 果 你 希望 将 某 一 组 思想 的 抽象 程度 提高 一 个 层次 ,那么 这 一 组 中 的 
思想 必须 在 逻辑 上 具有 共同 点 。 例 如 ,你 可 以 符合 逻辑 地 将 苹果 和 梨 归 类 
概括 为 水 果 , 也 可 以 将 桌子 和 椅子 归 类 概括 为 家 具 。 但 是 怎样 才能 将 六 采 
和 椅子 放 在 同一 组 中 呢 ? 仪 仅 提 高 一 个 抽象 层次 是 不 够 的 ,因为 下 一 个 抽 
象 层 次 是 水 果 和 家 具 的 范畴 。 因 此 ,你 必须 提高 到 更 高 的 层次 .将 其 概括 
为 “物品 "或 "无 生命 物体 " ,但 是 这 样 的 概括 过 于 宽泛 ,难以 说 明 该 组 思想 
之 间 的 逻辑 关系 。 

在 写作 中 ,你 希望 表达 的 思想 就 是 每 组 思想 的 歼 辑 关系 直接 缠 涵 的 思 
想 ,也 就 是 说 ,每 组 中 的 思想 都 必须 属于 同一 旬 辑 范畴 。 因 此 ,如 未 荣 组 所 
想 中 的 第 一 个 思想 是 做 某 件 事 的 一 个 原因 ,那么 该 组 中 的 其 他 思想 也 必须 
是 做 同样 一 件 事 的 其 他 原因 。 如 果 某 组 中 的 第 一 个 思想 是 茶 个 过 程 的 一 
个 步骤 ,那么 该 组 中 的 其 他 思想 也 必须 是 同一 过 程 的 其 他 步骤 。 如 果 某 组 
中 的 第 一 个 思想 是 某 公 司 面临 的 一 个 问题 ,那么 该 组 中 的 其 他 思想 也 必须 
是 与 之 相关 的 问题 。 依 此 类 推 。 

检查 你 将 思想 进行 分 组 的 一 个 简便 方法 ,就 是 你 是 否 能 够 用 一 个 复数 
名 词 表 示 该 组 的 所 有 思想 。 根 据 这 一 方法 ,该 组 中 的 所 有 思想 部 串 以 被 简 
以 “建议 ”“ 原 因 " 或 “问题 "“ 需 进行 的 改变 "等 名 词 。 思 和 想 的 种 类 没有 限 
制 ,但 每 一 组 中 的 思想 都 必须 属于 同一 范畴 ,都 必须 能 够 用 -- 个 复数 名 词 
表示 。 本 书 第 二 篇 的 第 六 章 和 第 七 章 将 进一步 前 述 如 何 确 保 将 相同 范畴 
的 思想 组 织 在 一 起 - 


3 .每 一 组 中 的 思想 都 必须 按照 逻辑 顺序 组 织 
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也 就 是 说 ,必须 有 明确 的 理由 说 明 为 什么 把 第 二 个 思想 放 在 第 二 位 ， 
而 不 是 放 在 第 一 位 或 第 三 位 。 本 书 第 六 章 将 详细 介绍 如 何 确定 适当 的 寺 
辑 顺序 。 组 织 思 想 基 本 上 只 有 四 种 可 能 的 逻辑 顺 厅 : 


- 演绎 顺序 (大 前 提 、 小 前 提 、 结 论 ) 
— 时 间 上 顺序 (第 一 、 第 二 、 第 三 ) 

- 结构 顺序 (波士顿 、 纽 约 .华盛顿 ) 
- 重要 性 顺序 (最 重要 、 次 重要 ,等 等 ) 


你 所 选择 的 逻辑 顺序 反映 了 你 在 组 织 思 想 时 的 分 析 过 程 。 如 琳 思 想 
的 组 织 方式 是 演绎 推理 ,那么 这 些 思想 的 逻辑 顺序 就 是 论证 顺序 ;如 林 窟 
想 按 因果 关系 组 织 ,那么 其 逻辑 顺序 就 是 时 间 顺 序 ; 如 果 是 对 某 种 现 有 疆 
构 进行 评论 ,那么 其 逻辑 顺序 就 是 结构 顺序 ;如果 按 类 别 组 织 思想 ,那么 其 
逻辑 顺序 就 是 重要 性 顺序 。 因 为 演绎 推理 .发现 因 果 关 系 、 化 整 为 零 和 与 
纳 总 结 是 大 脑 可 进行 的 仅 有 的 四 种 分 析 活 动 ,因此 ,这 四 种 顺序 也 是 大 脑 
可 用 于 组 织 思想 的 仅 有 的 四 种 顺序 。 

所 以 , 写 出 条 理 清楚 的 文章 的 关键 ,实际 上 就 是 在 开始 写作 之 前 先 将 
你 的 思想 放 和 人 人 金字 塔 结构 ,并 根据 以 上 规则 进行 检验 。 如 果 不 能 符合 以 上 
任何 规则 ,就 说 明 你 的 思维 尚 存在 问题 ,或 者 你 的 思想 还 没有 得 到 充分 完 
善 ,或 者 你 组 织 思想 的 方式 不 能 立刻 使 读者 理解 你 表达 的 信息 : 这 时 ,你 
可 以 对 你 的 思想 进行 修正 或 改变 ,以 使 其 能 够 符合 金宇 塔 诛 理 的 规则 ,从 
而 免 去 反复 改写 文章 的 烦恼 。 


WHY PYRAMID STRUCTURE? 
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第 二 章 金字 塔 中 的 子 结构 


如 第 一 章 所 述 ,条 理 清晰 的 文章 所 表达 的 各 个 思想 之 间 都 其 有 了 明确 的 
逻辑 关系 ,以 便 组 成 总 体 上 的 金字 塔 结构 (参见 图 2- 1)。 这 样 的 文 草 总 是 
自 金字 塔 的 顶端 开始 . 自 上 而 下 地 沿 每 一 个 分 文 结构 将 其 思想 逐 汪 呈现 给 
读者 。 


图 2-1 文章 中 的 思想 应 组 成 由 单一 思想 统领 的 金字 塔 结构 
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由 于 金字 塔 的 规则 非常 明确 ,如 果 在 开始 写作 之 前 ,你 就 已 经 十 分 了 解 
你 想 要 表达 的 思想 ,你 就 可 以 相对 容易 地 将 要 表达 的 思想 组 织 成 规范 的 金字 
塔 结构 。 但 是 ,大 多 数 人 刚 坐 下 来 开始 写作 时 ,可 能 对 他 们 想 要 表达 的 思想 
还 只 有 一 个 模糊 的 想法 ,甚至 根本 不 知 如 何 下 笔 。 在 你 不 得 不 用 话语 或 文字 
将 你 的 思想 用 符号 表示 出 来 之 前 ,你 很 可 能 无 法 准确 地 了 解 自己 的 思想 ， 花 
至 连 你 认为 已 经 构思 好 的 第 一 个 思想 , 写 出 来 可 能 都 不 是 十 分 准确 . 

因此 ,不 要 幻想 一 坐 下 来 就 开始 将 思想 组 织 成 金字 塔 结构 。 首 先 你 必 
须发 现 想 要 表达 的 思想 。 金 字 塔 结构 包括 的 一 些 子 结构 能 够 加 快 你 发 现 
思想 的 过 程 。 这 些 子 结构 是 : 


> 主题 和 子 主 题 之 间 的 纵向 关系 
> 子 主 题 之 间 的 横向 关系 
> 序言 的 讲 故 事 式 结构 


下 面 我 将 详细 解释 以 上 这 些 逻 辑 关 系 。 在 第 三 章 中 ,我 还 将 介绍 如 何 
利用 这 些 逻 辑 关 系 发 现 , 分 类 和 组 织 思 想 , 以 便 你 本 人 和 读者 都 能 够 消 竹 
地 理解 你 的 思想 。 


纵 回 关系 


有 些 非常 明显 的 事实 可 能 也 需要 经 过 漫长 的 时 间 才 能 被 人 们 认识 : 
一 个 典型 的 例子 就 是 阅读 的 过 程 。 一 般 的 文章 都 是 一 维 的 (one - dimen- 
sional) :一 个 句子 接着 一 个 句子 ,在 纸 面 上 基本 呈现 出 纵向 向 下 的 结构 。 但 
是 这 种 文字 的 纵向 延续 却 掩盖 了 一 个 事实 , 即 思想 是 位 于 不 同 的 抽象 层次 
上 的 。 根 据 这 - -事实 ,大 主题 下 的 任何 思想 都 同时 与 文章 中 的 其 他 思想 发 
生 着 纵向 及 横 同 的 联系 。 

纵向 联系 能 够 很 好 地 吸引 读者 的 注意 力 。 通 过 纵向 联系 ,你 可 以 建立 
一 种 疑问 /回答 式 的 对 话 , 从 而 使 读者 带 着 极 大 的 兴趣 了 解 你 的 思维 发 展 . 
为 什么 我 们 可 以 肯定 读者 一 定 会 感 兴趣 ? 因为 这 种 纵向 联系 迫使 谈 瘟 按 
照 你 的 思想 作出 符合 逻辑 的 反应 。 

你 放 在 金字 塔 结构 中 每 一 个 方 框 中 的 就 是 一 个 “思想 "(idea)。 在 本 书 
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为 了 癌 读 痢 传递 新 的 信息 而 进行 的 表述 必然 会 使 读者 就 其 逻辑 性 产生 
疑问 例如 :“ 为 什么 会 这 样 ?”“ 怎 样 才 能 这 样 2” 或 者 “为 什么 你 这 样 说 ?” 
作为 文章 的 作者 ,你 必须 在 该 表述 的 下 一 个 层次 横向 地 对 该 问题 作出 回答 . 
但 是 ,你 的 回答 仍然 是 向 读者 传递 他 不 知道 的 新 信息 ,这 又 使 读者 产生 新 的 


你 将 不 断 地 按照 “引起 读者 疑问 并 回答 疑问 "的 模式 继续 你 的 写作 , 直 
到 你 认为 读者 不 会 再 对 你 的 新 表述 提出 任何 疑问 为 上 。( 读 者 不 一 定 会 同 
意 作 者 从 第 一 个 表述 到 最 后 一 个 表述 的 思维 发 展 方式 ,但 是 至 少 能 够 明确 
地 了 解 作 者 的 思路 ,而 这 束 是 任何 作者 期 望 的 最 佳 效 果 。,) 至 此 ,作者 就 可 
以 离开 金子 塔 结构 的 第 一 个 分 支 , 人 返回 关键 句 (Key Line) 层 次 ,继续 回答 由 
金字 塔 最 顶端 方 框 中 的 思想 引起 的 初始 疑问 。 

因此 ,要 想 吸 引 读 者 的 全 部 注意 力 , 必 须 在 作者 做 好 回答 问题 的 准备 
之 前 ,避免 引起 读者 的 疑问 ;也 必须 在 引起 读者 疑问 之 前 ,避免 先 提 供 对 该 
问题 的 回答 。 例 如 ,只 要 你 发 现 菜 局 文 草 在 提出 主要 观点 之 前 先 写 出 了 是 
为 “我 们 的 假设 "的 章节 ,你 就 可 以 肯定 ,文章 的 作者 根本 没有 给 读者 提出 


段 ,就 不 得 不 重复 传递 (或 重复 阅读 ) 以 上 信息 。 

人 金字塔 结构 具有 一 种 神奇 的 力量 ,过 使 你 只 有 在 读者 需要 的 时 候 才 提 
供 相 应 的 信息 。 下 面 让 我 们 看 儿 个 例子 。 图 2-2 是 从 GK: 切 斯 特 顿 写 的 
文 草 中 摘出 的 一 个 幽 软 故事。 我 选择 这 个 例子 的 原因 是, 它 能 够 使 你 了 了解 
纵 回 的 疑问 /回答 式 对 诸 蚊 样 吸 引 读者 的 注意 力 , 而 同时 又 能 使 作者 无 十 
A REAR HEARR. 

DT SE Ue, a M ARE EEA SDE CAPRA NARA i?” DA 
FEE: A WARAN : B, ESE AR gn A A h ghm AP” 


读者 :为 什么 说 猪 很 漂亮 ? 

切 斯 特 顿 : 猪 很 漂亮 ,因为 猪 很 肥 , 而 且 有 具有 英国 既 强 势 又 仁 
78 WY AF AE o 

eae PRATA RRN? 

切 斯 特 顿 : 肥胖 能 够 使 别人 显得 更 苗条 ,也 能 够 使 肥胖 者 更 谦虚 。 
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图 2-2 金字 塔 结构 建立 疑问 /回答 式 对 话 


至 此 ,虽然 你 显然 不 会 同意 切 斯 特 顿 的 论述 ,但 至 少 你 能 够 明白 他 的 
论述 过 程 。 你 能 够 清楚 地 了 解 切 斯 特 顿 为 什么 作出 如 上 表述 ,也 显然 不 需 
要 再 提出 疑问 以 进一步 了 解 其 推理 过 程 。 于 是 , 切 斯 特 顿 可 以 继续 他 的 为 
一 部 分 论述 , 即 猪 深 党 是 因为 它们 其 有 典型 的 英国 特征 。 


读者 :为 什么 具有 典型 的 英国 特征 就 漂亮 呢 ? 

切 斯 特 闫 : 猪 同 大 地 是 互相 联系 的 ,这 种 联系 说 明 权 力 并 非 与 
仁慈 不 相 兼 容 , 这 种 态度 是 很 符合 英国 特点 的 ,也 非常 美好 , 斥 以 
成 为 英国 的 国家 象征 。 


同样 ,你 可 能 会 对 这 种 观点 持 不 同意 见 , 但 是 你 能 够 很 清楚 地 了 解 切 
斯 特 顿 这 样 表述 的 原因 。 这 种 表述 之 所 以 清晰 ,是 因为 其 思想 的 组 织 一 直 
内 紧 围绕 着 回答 由 主题 引起 的 问题 。 最 后 一 部 分 关于 猪 的 品种 的 论述 ,也 
能 够 同样 清楚 地 被 读者 理解 。 
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如 图 2- 3 所 示 , 你 还 可 以 在 商业 报告 的 写作 中 发 现 作 者 使 用 了 同样 的 
EIJ, 这 是 一 份 20 页 的 商业 备忘录 的 文章 结构 。 这 份 备忘录 的 主题 是 建 
以 购 买 夹 国 莱 兰 公司 (Leyland) 的 特许 经 销 权 (当然 是 在 许多 年 以 前 )。 建 
议 购 头 特 许 经 销 权 有 三 个 原因 ,在 每 个 原因 的 下 一 层次 ,都 对 读者 可 能 提 
出 的 疑问 作出 了 回答 。 由 于 文章 的 论述 过 程 非常 清晰 ,读者 所 要 做 的 只 是 
决定 自己 是 否 问 意 作 者 的 观点 ,并 提出 相关 的 忱 辑 问题 。 


| Be Fe Se | 
公司 的 特 
许 经 销 权 
”将 产生 积 
KREM | He 3 容易 引入 


市 场 份 PEE 低 成 本 | 销 
BK 第 小 | 低 成 本 


图 2-3 所 有 文章 都 应 具有 疑问 /回答 式 对 话 结构 


综 上 所 述 ,金字 塔 结构 的 巨大 价值 ,就 在 于 人 迫使 你 在 理 清 你 的 思路 时 ， 
对 纵向 的 疑问 /回答 式 罗 和 辑 关 系 在 视觉 上 清晰 化 : 你 所 做 的 每 一 个 表述 部 
应 当 引 起 读者 的 疑问 ,而 你 也 必须 在 这 一 表述 以 下 的 结构 层次 上 横向 地 对 
读者 的 疑问 予以 回答 。 


Ma o K A 


当 考 虑 在 下 一 结构 层次 上 如 何 表述 时 ,必须 保证 你 的 表述 能 够 回答 在 
其 上 一 个 结构 层次 的 表述 所 引起 的 疑问 .同时 还 必须 保证 表述 符合 逻辑 。 
也 就 是 说 ,表述 必须 具有 明确 的 归纳 或 演绎 关系 ,但 不 可 同时 既 具 有 归纳 
关系 .又 具有 演绎 关系 。 在 组 织 思 想 时 ,归纳 和 演绎 是 仅 有 的 两 种 可 能 的 
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逻辑 关系 。 

演绎 性 忠 想 组 合 是 由 几 项 承前启后 的 论述 组 成 的 。 也 就 是 说 ,第 一 -个 
思想 是 对 当今 世界 上 的 某 种 现象 的 表述 ;第 二 个 思想 是 对 该 句子 的 主讲 或 
谓语 进行 的 表述 ;第 三 个 思想 则 说 明了 以 上 两 种 表述 问 时 在 世界 上 存在 时 
ARAM Ra OC. KUE ,演绎 性 思想 组 合 具有 以 下 形式 : 


> 所 有 的 人 都 会 死 。 
> 苏 格 拉 底 是 一 个 人 ，。 
> ALBERS HK, 


你 需要 概括 演绎 性 思想 组 中 的 论述 ,以 提高 一 个 抽象 居 凑 。 PE HO MEA 
BET RR PBR AA BIR AE TA, EA R UR & E 

归纳 性 思想 组 中 的 思想 仅仅 因为 你 能 够 用 同一 个 复数 名 词 (支持 的 原 
因 .反对 的 原因 .步骤 问题 ,等 等 ) 表 示 它 们 而 互相 关联 。 归 纳 论述 方式 的 
形式 是 : 


> 法国 坦克 已 抵达 波兰 边境 。 
了 ”德国 坦克 已 抠 达 波兰 边境 。 
> ”俄国 坦克 已 鬼 达 波兰 边境 


为 了 提高 一 个 抽象 层次 ,你 需要 判断 以 上 句子 的 共同 点 ( 即 : 都 是 针对 
波兰 的 战争 行为 ) ,并 得 出 一 个 推论 。 你 的 推论 可 能 是 “波兰 将 受到 坦克 入 
侵 " 或 类 似 的 思想 。 

如 果 你 选择 以 演绎 法 回答 由 革 个 思想 引起 的 疑问 ,你 就 必须 进行 三 自 

PANDE, 其 中 ,第 二 个 思想 是 对 第 一 个 思想 的 主语 或 谓语 作出 的 表 

各 第 二 个 思想 风 从 以 上 两 个 思想 中 得 出 推论 。 如 果 你 选择 以 归纳 法 加 
入 个 思想 引起 的 疑问 _ 休 就 必须 保证 该 组 思想 在 逻辑 上 具有 共同 点 ， 
并 且 可 以 由 一 个 复数 名 词 表 示 。 

了 解 了 以 上 知识 后 ,现在 你 已 经 可 以 随时 从 某 一 思想 开始 构建 你 的 人 金 
字 增 结构 ,并 在 需要 时 加 入 其 他 思想 (向 上 .向 下 或 横向 )。 但 是 ,在 你 关于 
构建 自己 的 金字 塔 结构 之 前 ,还 需要 了 解 一 件 事 , 这 就 是 你 的 文章 罕有 要 问 
答 的 初始 问题 ( 即 读者 将 提出 的 第 一 个 疑问 )。 你 可 以 通过 讲 故 事 式 的 序 
言 确 定 初 始 问题 。 
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此 前 ,我 们 已 经 了 解 到 ,金字 塔 结构 可 以 使 你 同 读者 不 断 地 进行 疑问 / 
回答 式 的 对 话 。 但 是 ,除非 引发 这 种 疑问 /回答 式 对 话 的 句子 与 读者 具有 
关联 ,否则 这 种 疑问 /回答 式 对 话 也 无 法 吸引 读者 的 注意 力 。 保 证 出 现 这 
一 关联 的 惟一 办 法 ,就 是 使 这 个 句子 直接 回答 你 发 现 的 业已 存在 于 读者 头 
脑 中 的 某 一 问题 。 

虽然 此 前 我 还 说 过 ,写作 的 主要 目的 是 告诉 别人 他 们 不 知道 的 信息 。 
但 是 ,读者 只 有 在 需要 了 解 问题 的 答案 时 才 会 去 找 答 案 ; 如 果 读 者 没有 这 
种 需要 ,就 不 会 提出 任何 疑问 ;反之 亦 然 。 

因此 ,为 了 保证 你 的 文章 能 够 引起 读者 的 注意 ,你 必须 使 其 能 够 回答 
读者 头脑 中 业已 存在 的 某 个 问题 ,或 者 是 读者 对 周围 发 生 的 事情 进行 短暂 
的 思考 后 可 能 会 提出 的 问题 。 文 章 的 序言 部 分 可 以 通过 追溯 问题 的 起 源 
和 发 展 来 确定 这 一 问题 。 

问题 的 起 源 和 发 展 必然 以 讲 故 事 的 形式 出 现 , 因 此 也 应 当 按 照 典型 的 讲 
故事 模式 发 展 。 就 是 说 ,开头 应 向 读者 说 明 * 情 境 (Situation) "的 时 间 和 地 点 。 
在 这 一 “情境 "中 应 当 发 牛 了 某 件 事情 称 为 “冲突 (Complication)”, 使 读者 提出 
(或 将 使 读者 提出 ) 你 的 文章 中 将 要 回答 (Answer) 的 “疑问 (Question)”。 

这 种 典型 的 讲 故事 式 讲解 一 一 情境 .冲突 、 疑 问 、 回 答 一 一 能 够 使 你 确 
保 在 引导 读者 了 解 你 的 思维 过 程 之 前 ,你 和 读者 是 “站 在 同一 地 点 ”"。 这 种 
模式 还 能 够 使 你 明确 地 将 思想 的 重点 放 在 文章 的 最 前 端 。 这 也 是 判断 你 
是 否 以 最 直接 的 方式 传递 正确 信息 的 一 种 办 法 。 

为 了 说 明 以 上 观点 ,请 看 下 面 这 段 商 业 报 告 中 常见 的 序言 部 分 : 


本 备忘录 的 目的 是 为 了 进一步 思考 和 讨论 以 下 问题 而 收集 观点 : 
1 .董事 会 的 组 成 及 其 最 适宜 的 人 数 

2. 董 事 会 和 执行 委员 会 的 一 般 作 用、 有 具体 职 商 及 相互 关系 

3 .使 外 部 董事 会 成 员 成 为 有 效 的 参与 者 

4. 董 事 会 成 员 的 选举 和 任期 的 有 关 规 则 

5. 就 董事 会 和 执行 委员 会 的 运作 ,公司 可 采取 的 其 他 方式 。 
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该 备忘录 的 目的 和 信息 将 会 变 得 容易 许多 : 


10 月 份 新 建 的 机 构 将 管理 该 机 构 两 个 部 门 的 所 有 习 销 事务 
的 全 部 权力 和 责任 ,这 些 原 本 都 完全 由 两 个 部 门 的 经 理 负 责 。 这 
一 举措 将 董事 会 从 琐事 中 解脱 出 来 ,全 力 处 理 董 事 会 独 有 的 决策 
和 规划 等 宏观 事务 。 

但 是 ,因为 董事 会 长 期 深 陷 二 处 理 短 期 运营 问题 ,现在 无 法 有 
效 地 将 工作 重心 转移 到 长 期 战略 发 展 上 。 因 此 ,董事 会 必须 考虑 
实现 工作 重心 转移 需要 进行 的 变革 。 具 体 地 说 ,我 们 认为 董事 会 
应 当 考 虑 如 下 变 秆 ， 

> 将 日 常 运 营 事 条 交 由 执行 委员 会 处 理 

> 扩大 董事 会 编制 ,吸纳 外 部 董事 参与 

PP 建立 规范 内 部 运作 的 政策 和 程序 。 


总 之 ,序言 部 分 以 讲 故 事 的 形式 向 读者 说 明 , 你 已 经 了 解 或 预计 将 了 
OOH Efe test EER SIT 从 而 使 读者 轧 起 他 本 人 的 .本 往 文 间 
也 将 要 对 之 进行 回答 的 问题 。 讲 故事 式 的 序言 部 分 说 明了 发 生 “ 冲突 ”的 
“情境 " ,以 及 “冲突 "引发 的 “疑问 ", 而 这 个 “疑问 " 正 是 你 的 文章 将 要 * 回 

答 ” 的 。 一 旦 你 提出 了 对 该 “疑问 ”的 “回答 ”( 即 位 于 文章 金字 塔 结构 顶端 
的 思想 ) ,就 会 使 读者 产生 新 的 疑问 ,于 是 你 也 就 要 在 文章 结构 的 下 一 层次 
上 对 新 的 疑问 予以 回答 。 

这 三 种 子 结构 (中 纵向 的 疑问 /回答 式 对 话 、 横 向 的 演绎 或 归纳 逮 符 、 
讲 故 事 式 的 序言 结构 ) 能 够 帮助 你 找到 构建 金字 塔 所 需 的 思想 。 了 解 了 纵 
向 关系 ,你 就 可 以 确定 某 一 层次 上 的 思想 组 必须 表达 哪 种 信息 ( 即 : 必 须 回 
答 针 对 上 一 层次 思想 提出 的 疑问 )。 了 解 了 横向 关系 ,你 就 可 以 判断 ,你 组 
织 在 一 起 的 思想 是 否 以 符合 逻辑 的 方式 表达 了 这 种 信息 ( 即 : 是 否 属 于 止 
确 的 归纳 或 演绎 论述 )。 更 重要 的 是 ,了 解读 者 最 早 提 出 的 问题 ,将 确保 你 
组 织 起 来 的 思想 与 读者 有 关联 ( 即 :文章 中 的 思想 有 助 于 回答 读者 的 初始 
问题 )。 

现在 你 一 定 希 望 以 一 种 有 序 的 方式 应 用 以 上 规则 。 第 三 章 将 告诉 你 
如 何 做 到 这 一 点 。 


THE A a & WITHIN THE PYRAMID 


eS PRS MF SH | 


4 


l 


22 


第 三 章 如 何 构 建 金 字 塔 结构 


当 你 坐 下 来 开始 写作 时 ,你 常会 遇 到 这 样 的 情况 :你 只 是 大 致知 道 要 
写 什么 ,但 并 不 清楚 你 具体 想 表达 什么 以 及 如 何 表达 。 即 使 你 知道 你 最 终 
表达 出 的 思想 必定 会 组 成 一 个 金宇 塔 结构 ,你 仍然 会 怀 有 这 种 不 确定 感 。 

但 是 ,实际 上 你 对 将 要 完成 的 “成品 " 已 经 了 解 得 很 多 。 首 先 ,你 知道 
在 你 的 文章 的 金字 塔 结构 顶端 将 有 一 个 包括 主语 和 谓语 的 句子 。 其 次 ,你 
知道 这 个 句子 的 主语 就 是 文章 的 主题 。 

此 外 ,你 还 知道 这 个 句子 是 对 读者 头脑 中 业已 存在 的 某 个 问题 的 回 
答 。 当 在 (读者 所 了 解 的 ) 某 个 “情境 "中 发 生 了 (读者 所 了 解 的 ) 某 种 “ 冲 
突 ”, 就 会 引发 读者 的 “疑问”, 而 回答 这 个 “疑问 "就 是 你 要 写作 的 动机 。 你 
可 能 还 大 致知 道 将 要 表达 的 一 些 要 点 。 

这 些 对 你 来 说 已 经 不 少 了 。 你 可 以 利用 你 知道 的 这 些 知识 自 上 而 下 
或 自 下 而 上 地 构建 文章 的 金字 塔 结构 。 自 上 而 下 的 方法 通常 比 自 下 而 上 
的 方法 容易 一 些 ,因此 应 当 首 先 尝试 使 用 自 上 而 下 的 方法 。 


月 上 而 下 法 


自 上 而 下 地 构建 金字 塔 结构 通常 较 容 易 一 些 , 因 为 你 开始 思考 的 是 你 
最 容易 确定 的 事情 , 即 文 章 的 主题 ,以 及 读者 对 该 主题 的 了 解 情况 (你 将 在 
文章 的 序言 部 分 使 读者 重 温 其 了 解 的 情况 )。 
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但 是 ,你 还 不 能 现在 就 坐 下 来 ,开始 写 序 言 部 分 。 你 应 当先 利用 序言 
部 分 的 结构 ,将 头脑 中 的 正确 观点 逐个 理 出 来 . 为 了 做 到 这 一 点 ,我 建议 
你 遵循 图 3- 1 中 的 流程 。 具 体 说 明 如 下 : 


1. 画 出 主题 方 框 
这 个 方 框 就 是 你 的 文章 的 金字 塔 结构 最 顶部 的 方 框 : 在 方 框 中 写 出 你 将 
要 讨论 的 主题 ,当然 前 提 是 你 知道 要 讨论 什么 主题 ,否则 请 跳 到 步骤 二 。 


2. 确 定 主 要 问题 

确定 文章 的 读者 。 人 和 你 的 文章 将 针对 什么 对 象 ? 你 希望 文章 与 完 后 能 
够 回答 读者 头脑 中 关于 该 主题 的 什么 问题 ? 如 果 你 确定 了 主要 问题 ,请 写 
出 来 ,否则 跳 到 步骤 四 。 


3. 写 出 对 该 问题 的 回答 
如 果 尚 不 清楚 ,请 注 明 你 有 能 力 回 答 该 问题 
在 最 顶部 方 框 填 入 
LURERE ER. 
2f MET TI be KN fi 
E fp ERTE a KE 
四 i 
SAP ICED 
_ 将 回答 与 序言 部 分 对 照 
S= 4 1 up pa on 
4. yI il fi 1 tea" ~ 
> C55 Syl ae 
Q=2 2 以 上 lob Be AC |] E PY HI 
Oe Ay 
So 确定 关键 名 
cee ee! RAI 6k PLE Rd PY Sr fe) ah 
6 $i] = 7 AR ME A PETA MT AEA E 
es ae 新 问题 ， 
7 ce 7A RAS Fe Me TA 
E pÆ I eR al 
| | 组 织 支持 以 上 观点 的 思想 
rr a Poo SERIK ERA LE 


图 3-1 人 金字塔 结构 中 互相 制约 的 各 因素 


4. 说 明 “ 情 境 ” 
你 需要 证 明 , 现 阶段 你 能 够 作出 关于 该 主要 问题 和 回答 的 最 清晰 表 
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述 。 具 体 做 法 是 :将 要 讨论 的 主题 同 “ 情 境 " 结 合 起 来 ,作出 关于 该 主题 的 
第 一 个 不 会 引起 争议 的 表述 。 首 先 ,关于 该 主题 的 什么 表述 肯定 不 会 引起 
读者 的 疑问 呢 ( 因 为 读者 知道 这 一 表述 ,或 者 根据 以 往 的 事实 很 容易 判断 
该 表述 的 正确 性 )? 


5 .指出 “冲突 ” 

现在 你 已 经 开始 与 读者 进行 疑问 /回答 式 对 话 了 。 想 象 一 下 , 当 读 者 
表示 同意 ,点 着 头 说 : "对 ,我 知道 这 个 情况 ,有 什么 ry Ba ng" 的 时 候 , 你 就 
应 当 考 虑 "情境 "中 发 生 了 什么 能 够 引起 读者 疑问 的 冲突 ,例如 , 友 生 了 和 采 
种 意外 ,或 出 现 了 某 个 问题 ,或 出 现 了 某 种 明显 的 逻辑 不 一 致 的 变化 -“ 情 
境 " 中 发 生 了 什么 “冲突 ”, 以 致 引 起 读者 的 “疑问 " 呢 ? 


6. 检 查 主要 问题 和 回答 

对 “情境 ”中 “冲突 ”的 表述 应 当 能 够 直接 导致 主要 问题 的 提出 (已 在 步 
又 二 中 列 出 )。 否 则 ,应 改变 对 "情境 "中 "冲突 "的 表述 ,使 之 能 够 直接 导致 
该 主要 问题 的 提出 。 有 时 可 能 “情境 "中 的 “冲突 " 同 主要 问题 不 相 答 ,这 骂 
需要 重新 进行 构思 。 

进行 以 上 这 些 步骤 的 目的 是 确保 你 了 解 自 己 将 要 回答 什么 问题 。 一 -是 
确定 了 主要 “疑问 ” ,其 他 的 因素 都 很 容易 在 金字 塔 结构 中 各 就 各 位 。 

下 面 我 将 举例 说 明 运 用 以 上 方法 时 人 的 思维 发 展 过 程 。 下 面 是 美国 
一 家 大 型 饮料 公司 的 会 计 部 门 写 的 一 份 备忘录 ,我们 将 试 着 用 以 上 方法 改 
HAAD 

公司 的 送 货 员 将 产品 交付 客户 后 ,客户 应 向 公司 会 计 部 门 发 回 一 张 交 
货 单 , 列 明 各 种 代码 . 交 货 日 期 和 数量 。 公 司 的 记 账 系统 就 是 基于 这 些 交 
货 单 进行 运作 的 ,其 工作 流程 大 致 如 下 : 


Fi fei 
Mb BB AS Ge PR p 发 送 账单 四 FEU SZ ES 处 理 付 球 


一 家 出 售 汉堡 包 的 该 公司 的 客户 长 期 从 该 公司 订购 大 量 饮料 ,我们 称 
该 客户 为 “大 客户 "。 出 于 自身 的 统计 意图 ,大 客户 希望 跟踪 每 天 的 账单 情 
况 。 他 们 想 知 道 他 们 是 从 可 以 将 每 次 的 交 货 单 保留 下 来 ,将 有 关 信 息 及 计 
算出 的 总 数 输 入 计算 机 磁盘 ,然后 每 月 将 磁盘 和 支票 送 至 饮料 公司 总 部 。 
也 就 是 说 ,大 客户 建议 采取 以 如 下 方式 运作 的 会 计 系 统 : 
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接收 磁盘 和 文 票 四 处 理 付 球 


饮料 公司 的 会 计 部 主管 需要 对 该 方案 的 可 行 性 作出 同 答 。 于 是 ,会 计 
部 主管 提交 了 此 份 备忘录 ,但 其 回答 的 主要 内 容 仅 仅 是 :“ 我 们 对 该 方案 的 
运作 方式 有 以 下 发 现 " ,而 并 未 对 该 问题 予以 直接 回答 (如 表 3-1)。 


表 3-1 答 非 所 问 的 例子 


呈 :有 罗伯特: 塞 尔 蒙 先 生 阅 示 
主题 :大 客户 


我 们 按 要 求 对 大 客户 (公司 编号 8306) 提 出 的 通过 磁盘 将 交 货 单 信息 发 
送 至 我 们 的 全 国会 计 系 统 的 建议 进行 了 可 行 性 研究 ， 对 信息 的 处 理 将 由 大 
客户 和 我 们 基干 预付 款 方式 共同 完成 ,经 过 我 们 对 其 提议 进行 的 研究 ,我 们 
对 该 方案 的 运作 方式 有 以 下 发 现 : 

1 .我 们 对 接收 由 任何 外 部 米 源 发 米 的 会 国会 计数 据 的 主要 要 求 是 这 些 
数据 必须 是 规定 格式 发 送 : 

入. 公司 编号 
.销售 点 编号 
. 交 货 单 编号 
. 交 货 时 间 | 
如 果 大 客户 没有 公司 编号 或 销售 点 编号 ， 我 们 可 以 根据 我 们 的 客人 管理 
文件 向 其 提供 有 关 信 息 。 大 客户 将 这 些 信 息 输 入 其 系统 后 ,将 为 我 们 今后 处 
理 交 货 单 数据 提供 很 大 的 便利 . 

2 大 客户 将 制作 一 套 信 息 提取 程序 ,从 其 系统 中 提取 所 有 现 有 的 交 货 单 
数据 ,并 产生 输出 文件 。 该 文件 的 格式 可 适用 于 全 国会 计 系 统 的 APNND 现 
金 收 据 子 系 统 (参见 数据 格式 )。 然后 大 客户 将 此 数据 存 入 磁盘 ,并 送 至 我 公 
司 用 于 结算 .同时 ,大 客户 还 将 把 支票 和 磁盘 数据 的 详细 清单 (参见 报告 格 
式 一 ) 送 至 我 公司 的 全 国会 计 系 统 银行 存款 箱 

我 公司 数据 处 理 部 门 妆 到 磁盘 后 ， 将 根据 我 们 的 规定 程序 进行 结 H. 最 
终结 算 的 结果 是 ,大 客户 提交 的 支票 金额 同 磁 兽 的 数据 必须 实现 " 零 差 额 
(0. 0o. 


mom w 


结算 完成 后 AGRA ABAH AA A aA, AN 
SRZAEDAN 史 报 表 相 对 照 , 并 产生 全 国会 计 记 了 账 报表 : 


约翰 :本 ' ARH Eh 
日 期 : 


如 果 你 是 这 位 会 计 部 主管 ,并 运用 前 图 3 -1 中 的 方法 组 织 你 的 忠 维 ， 
你 的 思维 过 程 将 大 致 如 下 所 述 
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1 .首先 画 一 个 方 框 并 且 问 自己 :我 将 讨论 什么 主题 ?"( 大 客户 提出 的 
改变 记 账 方式 的 建议 ) 

2 .我 将 回答 读者 头脑 中 业已 存在 的 关于 该 主题 的 什么 疑问 ? (这 个 建 
议 可 行 吗 ?) 

3. 对 此 的 回答 是 什么 ? (可 行 ) 

4. 然 后 通过 与 序言 部 分 相对 照 ,检查 该 疑问 和 该 回答 是 否 仍然 成 立 . 
具体 做 法 是 :将 要 讨论 的 主题 同情 境 结合 起 来 ,作出 关于 该 主题 的 第 一 个 
不 会 引起 争议 的 表述 。 首 先 作 出 关于 该 主题 的 什么 表述 肯定 不 会 引起 读 
者 的 疑问 呢 ? 即 读者 肯定 会 作为 事实 接受 并 且 不 会 提出 任何 疑问 的 表述 . 
(大 客户 建议 改变 记 账 方式 .，) 

当 你 真正 开始 写 序言 部 分 的 时 候 ,当然 还 要 解释 一 下 这 种 变动 的 性 
质 , 但 在 构想 过 程 中 ,只 需要 明确 序言 部 分 的 最 基本 思想 即 可 。 

5 .现在 假定 读者 说 :“ 是 的 ,我 知道 这 回 事 ,有 什么 问题 吗 ?" 你 就 可 以 
直接 作出 关于 冲突 的 表述 。( 你 们 问 我 该 建议 是 否 可 行 。) 

你 之 前 所 作出 的 关于 问题 的 表述 现在 显然 将 跃 入 读者 的 大 脑 (该 建议 
是 否 可 行 ?)。 读 者 所 想到 的 问题 同 你 之 前 所 提出 的 问题 基本 一 致 ,因此 你 
可 以 说 ,读者 的 疑问 同 你 的 回答 相 匹 配 ,你 所 要 讨论 的 主题 对 读者 是 有 意 
义 的 。 

6. 作 出 该 建议 确实 可 行 这 样 的 表述 后 ,你 将 沿 金字 塔 结构 进一步 向 下 
思考 ,以 确定 读者 在 看 到 这 样 的 表述 后 会 产生 什么 新 的 疑问 。( 为 什么 这 
么 说 ?) 

7. 针 对 “为 什么 ?" 之 类 的 问 句 的 回答 必须 是 “原因 ”, 因 此 ,你 在 关键 句 
这 一 层次 上 提供 的 所 有 要 点 必须 都 是 “原因 ”"。 你 的 原因 是 什么 呢 ? 


> ”该 建议 将 提供 我 们 所 需 的 信息 ; 
> 该 建议 将 增加 我 们 的 现金 流量 ，; 
> ”该 建议 将 减少 我 们 的 工作 量 。 


8 .在 确定 了 以 上 要 点 都 是 正确 的 且 和 伯 合 尿 辑 之 后 ,下 一 步 束 是 继续 证 
金字 塔 结构 问 下 思考 ,提供 能 够 文 持 以 上 观点 的 思想 。 但 是 ,在 像 上 例 这 
样 篇 幅 较 短 的 文章 中 ,也许 无 需 再 进一步 构建 金字 塔 结构 ,就 可 以 开始 动 
笔 了 。 也 许 你 可 以 在 写 到 具体 的 每 一 部 分 时 很 容易 从 你 的 脑海 中 获得 文 
持 以 上 观点 的 思想 。 
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aR ae A Mele A A. 但 是 在 有 具体 操作 中 ,这 种 方法 能 够 迫使 
作者 全 面 地 考虑 该 问题 ,而 不 是 像 表 3 - 工 的 例子 中 那样 只 考虑 了 问题 的 一 
部 分 。 而 且 ,如 果 作者 在 写作 时 能 够 遵循 这 种 自 上 而 下 的 思想 组 织 结构 ， 
读者 就 能 够 非常 容易 地 理解 作者 的 全 部 思想 (如 图 3 - 2). 


KAPERA ye va A ÍT? 
208 20 Wie A A 
zE id A: a] 77 sy 
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图 3-2 紧 扣 问题 的 回答 


自 下 而 上 法 


很 多 时 候 你 也 会 发 现 你 思考 得 还 不 够 成 熟 , 无 法 构建 出 金字 塔 结构 的 
顶部 。 壁 如 ,有 时 你 无 法 准确 地 确定 要 讨论 的 主题 ,有 时 对 读者 涉 脑 中 的 
疑问 尚 不 清楚 ,有 时 则 无 法 确定 读者 了 解 什么 .不 了 解 什么 。 遇 到 这 些 情 
况 时 ,可 向 下 移动 一 个 层次 ,从 关键 句 层 次 上 着 于 。 

如 果 你 能 够 确定 任何 关键 句 , 那 很 好 ;但 多 数 情况 下 你 可 能 还 无 法 确定 。 
不 要 着 急 , 你 可 以 按照 以 下 “三 步 走 ”的 过 程 自 下 而 上 地 组 织 你 的 思想 。 


1 . 列 出 你 想 表达 的 所 有 思想 要 点 ， 
2. 找 出 各 要 点 之 间 的 还 辑 关系 。 
3. 得 出 结论 。 
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表 3-2 混乱 的 思路 


主题 :TTW 


以 下 是 对 本 人 近 两 周 工作 成 果 的 小 结 。 
我 们 都 知道 ,排版 成 本 是 所 有 新 版 书 藉 的 成 本 中 最 重要 的 部 分 , 约 占 精装 本 厂 本 
的 40% Fo fh) RAM 50% ~ 55% 


排版 成 本 主 要 包括 :; 
机 器 排版 30% ~ 50% 
校对 17% ~25% 
初 校 样 及 校订 10% ~ 16% 
编排 10% ~ 20% 
整 版 及 布 版 10% ~ 15% 


将 TTW 与 平均 标准 进行 对 比 可 以 发 现 ,TTW 在 排版 工艺 上 的 生产 力 相 对 较 低 
目前 ,排版 评估 员 正 在 对 我 向 他 们 提供 的 一 些 典 型 案例 进行 研究 . 

该 企业 对 每 一 项 排版 工作 基本 都 要 重复 相同 的 步 驰 ,以 保证 较 高 的 质量 ， 这 也 
是 其 在 简单 业务 的 排版 上 不 具 竞 争 力 的 原因 之 一 

E 27 34 HF (Aylesbury) 2 4} st TTW 公司 的 排版 成 本 较 高 的 原因 非常 感 兴趣 。 我 已 
经 同 罗 伊 .沃尔特 、 布 赖 因 . 汤 普 森 的 乔治 :肯尼迪 谈 过 此 事 . 肯尼迪 愿意 进行 一 项 实 
验 , 以 找 出 :(1) 该 企业 的 排版 工序 中 是 否 有 可 以 简化 的 步骤 ,尤其 是 针对 某 些 排版 任 
务 而 言 ;(2) 其 较 低 生产 力 的 原因 即 为 什么 低 于 平均 标准 。 

TTW 公司 目前 的 排版 任务 已 经 超人 负荷 了 。 排 版 部 门 的 大 部 分 工作 都 无 法 按时 
完成 。 目 前 这 种 生产 能 力 低下 的 现象 在 手工 排版 工序 上 尤为 空 出 ，TTW 公司 支付 
的 工资 比 该 地 区 其 他 印刷 厂 都 低 , 因 而 越 来 越 难以 吸纳 和 保留 排版 工作 . 

现在 ,TIW 公司 正面 临 工会 提出 的 一 项 新 的 要 求 。 有 了 两 名 排版 工 已 经 离开 | 

该 企业 排版 部 门 的 员工 目前 少 于 编制 ,而 员工 的 加 班 工作 量 超过 了 50%, 

结论 : 

1 .降低 排版 成 本 似 可 采取 如 下 方法 ; 

入. 简化 价格 较 低 的 排版 项 目的 工序 ， 
B. 改 变 工作 方法 、 提 高 生产 效率 ， 

2. 为 了 简化 某 些 项 目的 工序 ,必须 针对 某 些 项 目 进行 一 些 实验 ,对 其 整个 工序 进 
行 全 程 跟踪 ,控制 因 改 变 校 对 次 数 和 时 机 而 对 排版 质量 造成 的 边际 效应 ,并 观察 客户 
对 此 的 反应 。 此 举 节 约 的 费用 可 能 达到 排版 总 成 本 的 10% - 

我 认为 ,第 二 种 降低 排版 成 本 的 方法 需要 进行 细致 的 方法 研究 。TIW 目前 在 排 
字 和 手工 排版 上 的 效率 低 于 平均 标准 20% ~ 50%，。 该 企业 应 当 能 够 有 所 改善 。 

3. 如 果 我 们 将 TTW 同 贝 尔 德 公 司 、 波 奈 尔 公司 或 沃 特 路 公司 进行 比较 ,也 许可 
以 有 所 发 现 。 乔 治 ' 肯 尼 迪 和 罗 伊 "沃尔特 似乎 有 兴趣 进行 这 项 对 比 研究 ， 但 是 ,我 
已 经 告诉 过 他 们 ,也 许 他 们 不 会 有 很 大 的 发 现 。 

4.29 PES TTW 公司 的 排版 成 本 也 存在 不 同 的 看 法 - 格 里 :卡尔 绅 特 认为 
TTW 公司 的 排版 成 本 肯定 过 高 ,乔治 .肯尼迪 山 认 为 尚 无 确 溺 证 据 显 示 其 排版 成 本 
过 高 ,而 罗 伊 .沃尔特 则 认为 他 还 无 法 对 此 下 结论 ， 他们 似乎 都 非常 愿意 对 此 进行 调 
查 。 


— 


作者 : 
日 期 ; 


= 
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还 是 让 我 们 以 一 篇 需要 重 写 的 文章 ( 表 3 -2) 作 为 例子 ,说明 此 方法 的 
作用 。 这 是 一 名 年 轻 的 咨询 顾问 在 第 一 次 参加 工作 两 周 后 向 其 业务 经 理 
呈送 的 一 篇 备 态 录 。 客 户 是 美国 的 一 家 印刷 三 (TTW ) 。 

除了 备 环 录 中 所 述 的 内 容 , 我 对 有 关 情 况 或 主题 一 无 所 知 。 因 此 ,我 
们 所 做 的 一 切 都 必须 在 这 篇 文章 提供 的 信息 以 内 进行 ,对 这 名 顾问 所 做 表 
述 的 正确 性 也 不 可 亡 加 评论 。 我 们 所 要 做 的 只 是 使 他 的 文章 思路 更 加 清 
Oi o 


+R- FAKE A 
问题 解决 方案 
.排版 工作 效率 低 1 .简化 价格 便宜 的 排版 任务 的 工序 
.对 每 项 排版 任务 均 采 用 相同 的 工序 2 .改变 工作 方法 .提高 生产 效率 
对 简单 任务 的 报价 不 具 竞 争 力 
无 法 按时 完成 
工资 偏 低 
ATR FER 
.加 班 过 多 
.在 排 字 和 手工 排版 上 的 效率 低 于 平 
J HR E 


wO >] Aaa A WU N e 


我 们 首先 看 看 解决 方案 ,因为 确定 行动 性 思想 ( 即 关 于 采取 行动 的 思 
想 ) 的 有 效 性 比 确定 描述 性 思想 ( 即 说 明 情 境 的 思想 ) 的 有 效 性 更 容易 一 些 
(参见 第 七 章 《 概 括 分 组 思想 》)。 简 化 工序 同 改变 工作 方法 之 间 存 在 什么 
CREA? 答案 是 没有 任何 关系 ,这 两 者 说 的 都 是 同一 件 事 。 因 此 ,这 
一 步 分 析 没有 什么 收获 。 

然后 再 来 看 看 问题 。 很 快 ,我 们 就 能 看 出 来 ,其 中 显然 隐 含 着 一 些 因 
果 关 系 。 我 们 应 尽 可 能 清楚 地 将 其 结构 画 出 来 。 
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分 ”| 平均 标准 低下 
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并 未 被 列 出 。 现 在 你 可 以 得 出 一 些 结论 : 那 名 顾问 或 者 想 说 ,因为 该 企业 
的 生产 效率 低 、 加 班 过 多 ,导致 其 成 本 过 高 ;或 者 想 说 ,为 了 降低 成 本 ,必须 
简化 工作 方法 .提高 工人 工资 。 


ate Ay z | | fi , 增加 十 资 - 
Ei coe ae 
针对 某 | | 针对 全 | 
此 任务 | | 部 任务 _ 
步骤 三 :得 出 结论 


那 名 顾问 想 说 明 的 究竟 应 当 是 哪 一 个 呢 ? 你 可 以 结合 序言 部 分 进行 
思考 。 原 备忘录 暗示 读者 已 经 了 解 的 情况 是 什么 ”显然 ,读者 知道 成 本 是 
一 项 重要 因素 ,知道 TTW 公司 在 报价 上 不 具 竞 争 力 ,可 能 还 知道 在 TTW 公 
司 没 有 人 知道 其 成 本 是 否 过 高 。 这 样 , 你 的 思路 应 当 如 下 所 不 : 


1 .主题 = 制版 成 本 。 

2. 疑 问 = 制版 成 本 是 否 过 高 ? 

3 .回答 = 是 的 。 

4. 情 境 = 制版 成 本 是 总 成 本 中 最 重要 的 一 部 分 。 

5 .冲突 -= 不 知道 制版 成 本 占 总 成 本 的 比例 是 否 过 高 ,但 竞争 


力 较 低 的 事实 说 明 可 能 如 此 。 
疑问 (2) = 制版 成 本 可 以 被 降低 吗 ? 


回答 (3) = 可 以 。 
6. 新 的 疑问 = 如 何 实现 ? 
7 .关键 句 - 省 略 制版 过 程 中 不 必要 的 步骤 ,并 且 将 工人 工资 提 
高 到 具有 竞争 力 的 水 平 。 
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3-3 结论 清晰 的 例子 


— _ 
K: 
主题 :TTW 


我 过 去 两 周 在 爱 斯 勃 雷公 司 研 究 排版 部 门 的 成 本 ， 我 们 都 知道 , 排 
版 成 本 占 精 装 本 成 本 的 40%, ER RA RAH 50% ~ 55%. TTW 24 # 
不 知道 其 排版 成 本 是 否 过 高 ,但 是 人 们 认为 该 公司 在 简单 排版 任务 上 缺 
和 之 竞争 力 ， 

经 过 初步 调查 ,我 们 认为 该 公司 可 能 能 够 通过 以 下 方法 大 幅 降 低 其 
排版 成 本 : 

> 上 省略 排 版 过 程 中 不 必要 的 步 又 

> 将 工人 工资 提高 到 具有 竞争 力 的 水 平 

省 略 步 又 

TTIW 公司 在 排 字 和 手工 排版 方面 的 工作 效率 比 平均 标准 低 20 失 ~ 
50% .观察 其 排版 方法 可 以 发 现 , 该 公司 对 每 一 项 排版 任务 ,不 管 是 圣经 
还 是 恐怖 小 说 ,基本 都 采取 同样 的 步骤 以 保证 质量 .这 是 该 公司 缺乏 况 
争 力 的 部 分 原因 : | 

RA-RZ- KR PRE REARS HHRMA | 
it. PERE A KHMER LHRH DAAL HRP PEER | 
可 以 简化 的 步骤 ,尤其 是 针对 某 些 排版 任务 而 言 ;(2) 其 低 于 平均 标准 的 
RÄ- 

下 周 我 们 将 全 程 跟踪 几 项 简单 排版 任务 ,控制 因 改 变 掖 对 次 数 和 时 
机 而 对 排版 质量 造成 的 边际 效应 ,并 观察 客户 对 此 的 反应 此 举 节 约 的 
费用 可 能 达到 排版 总 成 本 的 10 损 我们 还 将 进行 一 项 细致 的 方法 研究 ， 
以 尽量 缩短 该 公司 与 平均 标准 的 差距 。 

增加 工资 

TIW 公司 支付 给 工人 的 工资 比 该 地 区 其 他 印刷 厂 的 低 , 因 此 难以 吸 
纳 和 保留 排版 工人 ， 有 两 名 排版 工人 刚刚 圭 职 ,使 该 公司 排版 部 门 的 员 
工人 数 低 于 编制 。 因 此 ,大 多 数 排 版 任务 都 无 法 按时 完成 ,工人 的 加 班 工 
| 作 量 也 超过 了 50%. 

该 公司 目前 正面 临 着 工会 提出 的 一 项 新 的 要 求 , 可 能 会 被 过 增加 工 
人 工资 。 如 果 这 样 , 该 公司 应 该 能 够 招收 适当 的 人 选 ,减少 加 班 费 用 -: 


作者 : 
日 期 : 
表 3 - 3 是 包括 了 以 上 思想 月 更 容易 被 接受 的 一 种 写法 。 你 可 能 并 不 


同意 这 名 年 轻 顾问 的 思路 ,但 至 少 这 样 可 以 将 其 思路 清楚 地 表达 出 来 , 读 
者 也 才能 够 决定 是 同意 其 观点 ,还 是 找 出 其 中 的 可 质疑 之 处 。 
我 将 该 备忘录 完整 地 重 写 了 一 遍 ,因为 我 想 说 明 一 点 ,总 的 序言 部 分 


HOW TO BUILD A PYRAMID STRUCTURE 
第 三 章 | 如 何 构建 金字 塔 结构 | 


3] 


32 


金 


可 以 包括 关于 关键 句 要 点 的 表述 。 这样 ,读者 就 可 以 在 开始 阅读 的 最 初 30 
秒 内 了 解 你 的 全 部 思路 。 由 于 文章 的 剩余 部 分 都 只 是 为 了 解释 或 支持 你 
已 提出 的 观点 ,读者 在 之 后 的 阅读 过 程 中 肯定 不 会 遇 到 会 使 其 大 吃 一 惊 的 
重要 思想 。 这 样 ,如 果 读 者 的 时 间 有 限 ,他 就 可 以 只 简单 地 浏览 一 下 文章 . 
实际 上 ,如 果 读 者 在 阅读 的 头 30 秒 内 还 不 能 清楚 地 了 解 你 的 全 部 思路 的 
话 ,你 就 应 该 重 写 这 篇 文章 。 

此 外 ,标题 及 小 标题 能 够 突出 文章 结构 中 的 重要 部 分 ,以 便 读者 迅速 
地 找到 关于 某 一 个 问题 的 详细 论述 。 如 果 文 章 篇 幅 较 长 ,这 种 方法 尤其 有 
效 。 但 是 为 了 达到 较 好 的 效果 ,你 还 应 当 注 意 标题 的 用 词 ( 参 见 第 十 章 )， 
即 标题 应 反映 某 种 思想 ,而 不 是 某 种 类 别 。 例 如 ,不 要 将 标题 定 为 “我 们 的 
发 现 "或 “结论 "。 因 为 这 样 的 标题 对 于 读者 快速 浏览 没有 什么 帮助 。 

最 后 ,我 简单 说 说 写作 风格 。 你 能 够 发 现 , TTW 备忘录 原文 及 改写 后 
的 备忘录 在 语言 的 使 用 及 句子 的 措辞 上 几乎 没有 什么 区 别 。 这 说 明 ,改写 
后 的 文章 的 清晰 思路 来 自 于 金字 塔 结构 ,而 不 是 写作 风格 的 变化 。 


初学 者 注意 事项 


金字 塔 原理 的 规则 能 够 使 你 从 金字 塔 结构 中 任何 一 个 位 置 上 的 思想 
GF ,发 现 其 他 所 有 相关 思想 。 但 是 ,你 必须 采取 身上 而 下 法 或 者 目下 而 
上 法 。 我 已 经 尽力 使 你 了 解 一 般 性 的 思维 方法 ,但 是 在 具体 应 用 时 会 遇 到 
各 种 可 能 ,出 现 问题 也 是 难免 的 。 对 金字 塔 原 理 的 初学 者 经 常 提 出 的 问 
题 ,以 下 是 我 的 回答 : 


1 .一 定 先 尝试 目 上 而 下 法 


一 旦 你 着 手 将 思想 变 成 文字 , 它 就 似乎 戴 上 了 最 美丽 的 光环 , 令 你 感 
觉 “ 字 字 珠 现 ”, 甚 至 使 你 不 愿意 进行 必要 的 修改 。 因 此 ,不 要 试图 一 下 于 
就 把 整 篇 文章 都 写 出 来 ,因为 你 稍 后 就 可 能 很 容易 地 想 出 文章 的 结构 。 一 
晶 你 的 思想 变 成 了 文字 ,你 就 很 可 能 会 觉得 写 得 不 错 , 而 根本 不 管 你 的 思 
路 实际 上 是 不 连贯 的 。 


2. 将 “情境 "作为 构思 序言 部 分 的 起 反 
一 旦 你 知道 自己 想 在 序言 的 主体 部 分 说 些 什 么 


情境 、 冲突 .疑问 和 


THE MINTO PYRAMID PRINCIPLE 


i 原 理 


回答 你 就 可 以 根据 你 想 产 生 的 效 采 ,以 任何 顺序 写 出 这 些 要 素 。 选 择 不 
同 的 顺序 会 影响 文章 的 文风 ,当然 你 肯定 想 运 用 不 同 的 文风 与 不 同 的 文章 . 
但 是 ,一 定 要 从 “情境 "开始 构思 ,因为 按照 这 个 顺序 ,你 更 容易 准确 地 找到 
“冲突 "和 “疑问 ”。 

3 .不 要 省 略 对 序言 部 分 的 思考 


当 你 坐 下 来 开始 写作 时 ,经常 头 脑 中 已 经 有 了 一 个 完整 的 主要 思想 . 
这 样 ,触发 主要 思想 的 “疑问 "也 很 明显 。 这 时 ,你 就 很 容易 直接 跳 到 关键 
名 层次 ,开始 回答 由 主要 思想 引起 的 新 的 疑问 。 我 劝 你 不 要 这 样 做 。 办 为 
多 数 情况 下 ,你 都 会 发 现 自己 还 在 对 属于 “情境 "或 “冲突 "范畴 的 信息 进行 
组 织 ,这样 会 使 你 自己 陷入 复杂 、 混 乱 的 论证 中 。 你 应 当先 整理 出 序言 部 
分 的 信息 ,然后 就 可 以 把 注意 力 完全 集中 在 金字 塔 结构 中 较 低 层次 的 思想 
上 。 


4. 将 历史 背景 放 在 序言 部 分 


你 不 应 该 在 文章 的 正文 部 分 才 告 诉 读者 过 去 发 生 的 事情 。 正 文部 分 
应 当 只 包括 思想 ( 即 : 因 能 够 为 读者 提供 新 思想 而 引起 读者 疑问 的 才 述 )， 
思想 只 能 以 逻辑 方式 互相 联系 。 也 就 是 说 ,只 有 在 描述 一 些 通 过 分 析 必 现 
的 因果 关系 时 ,你 才 可 以 在 正文 部 分 列举 读者 已 知 的 信息 。 简 单 的 历史 事 
件 不 是 逻辑 思考 的 结果 ,因而 也 不 能 算 作 思想 。 

5. 序 言 部 分 仅 涉 及 读者 不 会 对 其 真实 性 提出 怀疑 的 内 容 

序言 的 目的 只 是 告诉 读者 一 些 他 们 已 经 知道 的 信息 。 当 然 , 有 时 你 并 
不 知道 读者 是 否 确 实 知道 某 些 信 息 ; 有 时 候 你 则 可 以 肯定 读者 不 知道 茶 些 
言 息 。 如 果 所 表达 的 信息 能 够 很 容易 地 由 客观 的 第 三 方 进行 检验 和 证 实 ， 
那 就 可 以 假定 你 的 读者 “知道 "该 信息 ,因为 读者 不 会 对 其 真实 性 所 出 疑 
问 。 

同时 ,注意 不 要 在 序言 中 涉及 任何 读者 不 知道 的 信息 ,因为 这 样 的 信息 
可 能 导致 读者 提出 非 你 所 愿 的 “疑问 ”"。 反 之 亦 然 , 不 要 在 金字 塔 结构 中 涉 久 
任何 读者 已 经 知道 的 信息 。 如 果 你 利用 读者 已 经 知道 的 信息 来 回答 金字 塔 
结构 中 较 低 层次 上 的 问题 ,就 说 明 你 在 序言 部 分 中 遗漏 了 重要 的 信息 。 如 采 
在 序言 中 提供 该 信息 的 话 ,也 许 读者 会 提出 不 同 的 疑问 。 
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6. 如 果 可 以 选择 ,在 关键 句 层 次 上 更 宜 使 用 归纳 法 而 非 演 绎 法 


这 一 点 在 第 五 章 《 演 绎 与 归纳 的 区 别 》 中 有 更 详尽 的 说 明 。 在 关键 句 
层次 上 使 用 归纳 法 比 使 用 演绎 法 更 容易 使 读者 接受 ,因为 归纳 法 更 容易 被 
人 理解 。 人 们 的 倾 回 是 按照 思维 发 展 的 顺序 表达 上 自己 的 思想 ,而 思维 发 展 
的 顺序 通常 都 是 演绎 的 顺序 。 但 是 ,以 演绎 的 顺序 发 展 的 思想 并 不 一 定 要 
以 演绎 的 顺序 表达 出 来 。 在 大 多 数 情况 下 ,你 都 可 以 将 以 演绎 法 发 展 的 思 
想 用 归纳 法 的 形式 表达 出 来 。 假 设 你 建议 某 人 购 关 一 座 库 房 , 你 根据 以 下 
的 演绎 推论 支持 购买 方案 : 


街 的 库房 | 
L q 
有 三 个 标 一 了 PRAE hey 
E o a 
= = e Aa a a aaa a 
a Bic a eile] A lB ic 


本 结构 中 的 第 三 个 要 点 不 能 引起 读者 的 疑问 。 假 设 你 的 写作 顺序 是 
先 表 达 金 字 塔 顶端 的 思想 ,然后 青 表达 关键 句 层 次 上 的 要 点 ,那么 你 根本 
就 不 需要 第 三 个 要 点 再 表达 一 次 主要 思想 。 这 个 论证 结构 过 于 复杂 ,而 有 
用 归纳 法 则 能 够 更 有 效 地 表达 你 的 思想 。 


因为 太平 洋 大 街 
的 库房 符合 我 们 
的 标准 ， 所 以 应 
My Ky E 
| o ee et ou | [一 T ~ | . o 一 a 
立 于 街道 | | AAR ES OOO REAP DR 
| ini oe ) | 平方 英尺 以 上 FRE AP Aik 


THE MINTO PYRAMID PRINCIPLE 


34 


第 四 章 序言 部 分 的 具体 写法 


文章 的 序言 部 分 通过 概述 读者 已 知 的 信息 ,与 文章 将 要 回答 的 问题 之 
间 建 立 某 种 关联 ,然后 作者 使 可 以 将 全 部 精力 放 在 提供 这 个 问题 的 答案 
Eo 

文章 的 序言 部 分 必须 用 讲 故事 的 形式 ,也 就 是 说 , 序 音 部 分 必须 先 引 
入 基 种 读者 熟悉 的 “情境 ” ,说 明 发 生 的 “ 冲 罕 " ,并 由 其 引发 读者 的 “疑问 ”， 
然后 再 对 该 疑问 ”作出 “回答 ”"。 用 这 种 讲 故 事 的 形式 对 于 组 织 读者 已 知 
的 信息 非常 有 用 ,作者 一 旦 掌握 这 种 方法 ,就 能 够 迅速 地 构思 出 较 短 文章 
的 结构 。 文 章 的 序言 部 分 通常 只 有 有 限 的 几 种 模式 。 


讲 改 事 形式 


如 图 4 -1 所 示 , 文 章 开 头 的 序言 部 分 可 以 用 位 于 金字 塔 项 端 .文章 的 
思想 结构 以 外 的 一 个 圆圈 来 表示 。 序 言 部 分 总 是 回 读者 说 明 其 已 知 的 信 
息 ,其 意义 是 :序言 部 分 说 明 某 种 “情境 ” ,这 种 “情境 "中 发 生 某 种 “冲突 ”， 
从 而 引出 某 种 “疑问 ”, 而 整 篇 文章 的 目的 就 是 为 了 回答 该 * 疑 问 "。 你 也 许 
会 问 : 为 什么 序言 部 分 必须 是 讲 故 事 , 又 为 什么 必须 是 读者 已 知 的 信息 ?7” 
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情境 
冲突 


/ SE 站 


图 4-1 序言 部 分 必须 用 讲 故 事 形式 


为 什么 必须 采用 讲 故 事 形式 


如 果 你 认真 地 想 一 想 ,也 许 会 同意 以 下 说 法 :任何 人 读 你 写 的 文章 ,都 
不 会 同 读 一 篇 所 有 人 都 说 既 香 艳 热 辣 又 扣人心弦 的 小 说 一 样 感 兴趣 。 访 
者 头脑 中 已 经 存在 许多 杂乱 .零散 的 思想 ,其 中 绝 大 多 数 都 与 你 的 文革 讨 
论 的 主题 不 相关 ,但 却 是 读者 关心 和 感 兴 趣 的 。 如 果 读 者 事先 并 不 确信 会 
对 你 的 文章 感 兴趣 ,那么 要 想 将 所 有 其 他 思想 抛 开 ,专注 于 你 提供 的 信息 ， 
对 读者 而 言 将 是 一 件 非 常 困 难 的 事情 。 读 者 只 有 在 感受 到 强烈 的 吸引 力 
时 , 才 会 愿意 暂时 放弃 其 他 思想 ,专注 于 你 提供 的 信息 。 

但 是 ,即使 读者 非常 想 了 解 文章 的 内 容 , 相 信 文 章 对 他 们 很 有 意义 ,他 
们 也 必须 付出 努力 才能 抛 开 其 他 思想 ,专注 于 文章 内 容 。 相 信 大 家 都 有 过 
这 种 经 历 : 读 完 了 某 篇 文章 的 一 页 半 内 容 , 却 忽然 发 现 上 自己 根本 一 个 字 也 
没 看 惟 。 这 就 是 因为 我 们 并 没有 抛 开 有 目 己 头脑 中 原 有 的 其 他 思想 。 

因此 ,你 必须 想 办 法 使 读者 能 够 轻易 地 抛 开 其 他 思想 ,专注 于 文 草 内 
容 。 达 到 这 一 目的 ,有 一 种 非常 简单 的 方法 , 即 利用 未 讲 完 的 故事 所 产生 
的 悬念 效果 。 举 个 例子 ,假如 我 对 你 说 : 
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不 论 你 在 读 这 名 话 之 前 在 想 什 么 , 读 完 这 句 话 后 ,你 的 注意 力 就 会 紧 
紧 地 被 我 吸引 住 。 我 已 经 将 你 的 思想 带 到 了 特定 的 时 间 和 空间 ,并 且 通 过 
叙述 这 两 个 爱尔兰 人 的 言行 牢 牢 地 控制 了 你 的 思想 ,直到 故事 的 高 潮 过 
后 。 

这 就 是 你 在 文章 的 序言 部 分 要 做 到 的 。 你 应 当 通 过 向 读者 讲述 一 个 
关于 某 主 题 的 “故事 ” ,以 引起 读者 对 该 主题 的 兴趣 。 每 一 个 好 的 故事 都 有 
开头 .中间 和 结尾 ,也 就 相当 于 引入 某 种 “情境 "说明 发 生 的 “冲突 " 开 提 出 
解决 的 方案 。 由 于 你 写 文 章 的 目的 或 者 是 为 了 解决 读者 头脑 中 的 一 个 问 
题 ,或 者 是 为 了 回答 读者 头脑 中 的 一 个 疑问 ,因此 ,这 里 所 谓 的 解决 方案 ， 
就 是 你 在 文章 中 要 表达 的 主要 思想 。 

当然 ,序言 部 分 还 应 当 是 一 篇 针对 读者 的 “好 故事 "。 如 采 你 有 起 十， 
你 就 会 知道 ,世界 上 最 好 的 故事 实际 上 就 是 孩子 们 已 经 昕 过 的 故事 A 
此 ,如 果 你 确实 想 给 读者 讲 一 个 “好 故事 ” ,你 就 应 该 给 他 们 讲 一 个 他 们 已 
经 知道 的 “故事 ”, 或 者 是 (如 果 读 者 具有 这 方面 的 背景 知识 ) 他 们 应 当知 着 
的 “故事 ”。 

这 种 方法 能 够 使 你 在 向 读者 表述 一 些 他 们 可 能 不 同意 的 思想 之 前 , 扼 
向 他 们 传递 一 些 他 们 肯定 会 认可 的 信息 。 从 心理 学 角度 看 , 先 向 读者 传递 
简单 易 读 .容易 接受 的 信息 , 比 让 他 们 在 混乱 的 思想 中 摸索 ,更 容易 使 读者 
接受 全 篇 的 思想 。 


何 时 开始 引入 “情境 


开始 引信“ 情境 ”时 ,应 先 作出 与 文章 主题 有 关 、 且 读者 肯定 会 同意 的 
表述 ,应 当 是 读者 已 经 认可 或 者 将 会 认可 的 表述 。 如 果 你 发 现 日 已 没有 在 
文章 开头 作出 关于 文章 主题 的 情境 表述 , 那 就 说 明 你 或 者 选 错 了 主题 ,或 
者 开始 讨论 主题 的 时 机 不 对 。 

如 果 你 非常 清楚 文章 的 具体 读者 是 谁 ,其 至 知道 他 们 的 名 字 , 辟 如 在 
写 信 或 备忘录 时 ,那么 何 时 开始 引入 “情境 "就 很 往 单 。 开 始 引 入 “情境 的 
时 机 ,就 是 你 能 够 作出 关于 文章 主题 的 独立 的 、 无 争议 的 表述 的 时 候 。 玉 
述 的 独立 性 指 的 是 ,在 表述 之 前 ,无须 用 其 他 表述 以 表述 其 准确 含义 ;无 委 
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汉 性 指 的 是 ,作者 预计 读者 肯定 能 够 理解 并 接受 该 表述 。 

但 是 ,如果 你 要 写 的 文章 针对 的 读者 面 非 常 广 , 比 如 是 准备 发 表 在 骑 
志 上 或 者 出 版 成 书 , 那 么 你 的 任务 就 更 多 的 是 “培养 "读者 产生 菜 种 疑问 ， 
而 不 是 “提醒 "读者 想起 已 有 的 某 种 疑问 。 在 这 种 条 件 下 引入 “情境 "相对 
更 困难 一 些 ,。 但 是 ,你 可 以 假设 你 的 读者 在 文章 主题 方面 具有 一 般 性 的 背 
景 知识 ,然后 针对 有 关 该 主题 的 普遍 性 提出 解释 。 

根据 我 的 经 验 ,如果 你 提供 的 信息 曾经 在 《商业 周 刊 ) 或 《4 财富》 林 志 
出 现 过 ,你 就 可 以 假定 你 的 读者 群 能 够 接受 该 表述 当 读 者 看 到 以 用 讲 故 
REN He PAB AY LB 2 R T A E ft PT A A A R SB at 

) ,他 们 就 容易 提出 你 将 更 在 正文 部 分 于 以 回答 的 问题 。 

所 有 引出 "情境 "的 句子 都 具有 一 个 重要 的 特征 , 即 都 能 够 将 你 “锁定 ” 
在 特定 的 时 间 和 空间 ,从 而 为 叙述 故事 做 好 准备 。 以 下 是 几 个 典型 的 开头 
f] : 


> 能 源 投 资 公司 正在 考虑 将 葛 斯 塔 工厂 的 钒 土 出 只 到 建 殉 
斯 洛 伐 克 的 可 能 性 。( 备 忘 受 ) 

> 任何 大 型 医疗 服务 体系 都 受到 资源 日 瘟 匮 乏 的 困扰 ,过 
尔 兰 医疗 服务 体系 也 不 例外 。( 报 告 ) 

> 根据 考 十 发 现 , 在 人 类 历史 景 旱 的 250 万 年 中 ,人 类 惟一 
RW ALAR E AEH GR. (杂志 文章 ) 

> 同 其 他 人 一 样 ,当今 商业 社会 中 的 经 理 人 也 是 其 自身 文 
化 的 产品 。( 书 ) 


读者 对 以 上 这 些 表 述 的 一 般 性 反应 是 点 头 表示 同意 ,并 且说 :是 的 ， 
POM AAT AB La A ET MERET m he aan “你 为 什么 要 告诉 


什么 是 “冲突 Pa 


文章 序言 部 分 中 的 "冲突 "虽然 经 常 指 的 是 某 种 不 利 的 变化 ,但 并 不 总 
是 具有 ”不 利 的 变化 ” 人 这 里 的 。 冲突 .类似 于 讲 故 事 时 推动 情节 发 
展 的 因素 ,能够 促使 读者 提出 “疑问 。 

将 关于 文章 主题 的 公认 事实 作为 叙述 "故事 "的 起 点 ,冲突 "就 是 推动 
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“故事 Te Ae BD A ae I EL | AE AY SE”. 读者 的 “疑问 "可 能 
有 多 种 形式 TEL A BA FA “Be PORE ARE" CLR 4-1). 


表 4-1 多 数 文章 回答 以 下 四 种 问题 之 一 


情境 冲突 疑问 
(关于 文章 主题 的 公认 (推动 情境 发 展 并 引发 疑问 的 
事实 ) 因素 ) 
需要 完成 某 项 任务 发 生 了 妨碍 我 们 完成 该 任务 ”我们 应 该 怎么 办 
的 事情 
存在 某 个 问题 知道 解决 的 方法 我 们 如 何 实 施 解决 方案 
存在 某 个 问题 有 人 提出 一 项 解决 方案 该 方案 是 否 正确 


采取 了 某 项 行动 行动 未 能 奏效 为 什么 没 能 奏效 


表 4-2 中 为 以 上 每 一 种 形式 都 列举 了 一 个 具体 的 例子 。 所 有 的 四 个 
例子 都 摘自 享 利 : 斯 特 拉 格 编著 的 《管理 中 的 里 程 碑 一 书 ( 这 本 文选 性 的 
书 在 过 去 30 年 中 为 人 们 塑造 管理 思想 起 了 很 大 的 作用 ): 读 到 这 些 例子 的 
时 候 ,你 可 能 会 注意 到 ,在 人 们 将 情境 一 一 冲突 at [5] (S——C——Q ) 这 
Pt AE Ae ME E TA Br Be as BY SR (Ct. a] RES E I E AL PS YD PE 
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表 4-2 具有 叙述 性 结构 的 序言 部 分 


资本 投资 中 的 风险 分 析 

在 企业 主管 人 员 必 须 作 出 的 所 有 决策 中 ,最 富 
挑战 性 .也 最 受 人 关注 的 就 是 在 多 种 资本 投资 方案 
中 进行 抉择 。 当 然 , 这 种 抉择 的 难度 并 不 在 于 在 菏 
种 给 定 假 设 条 件 下 进行 投资 回报 规划 ,而 在 于 各 种 
假设 条 件 及 其 影响 。 

每 一 种 假设 条 件 都 存在 不 同 程度 的 个 确定 性 通 
BC tes 如 果 将 多 种 假设 条 件 结合 起 来 ,其 不 确 
定性 就 会 互相 又 加 ,可 能 使 总 的 不 确定 性 达到 人 危险 
的 程度 。 这 就 是 风险 因素 发 生 作用 的 时 候 , 但 企业 
主管 人 员 却 难以 从 现 有 的 工具 和 方法 中 获得 风险 评 
估 方 面 的 帮助 。 

有 一 种 方法 可 以 通过 向 企业 主管 人 员 提 供 对 有 
关 风 险 的 现实 测定 帮助 其 作出 重要 的 资本 投资 决 
策 。 有 了 这 种 可 以 在 任何 投资 回报 层次 上 进行 风险 
评估 的 工具 ,企业 主管 人 员 就 可 根据 企业 目标 更 有 
效 地 评估 各 种 行动 方案 。 


大 卫 .B. 赫 效 
《哈佛 商业 评论 》 
1964 年 1 月 ~2 月 刊 及 1979 年 9 月 ~10 有 月刊 


如 何 激励 员工 

人 们 曾经 无 数 次 地 在 文章 .著作 ,发言 和 会 议 中 
痛苦 地 提出 :我 怎样 才能 让 员工 按照 我 的 意愿 工 
作 ?” 

有 关 激 励 员 工 的 心理 学 非常 复杂 ,在 此 问题 上 比较 
可 靠 的 发 现 还 非常 少 。 但 是 ,虽然 目前 的 激励 方案 科学 
性 较 低 而 猜测 性 较 高 ,还 是 不 断 有 新 的 戏 人 招式 育 人 市 
场 ,其 中 许多 还 带 有 学 术 鉴 定 : 

毫 无 疑问 ,本 文 不 可 能 对 骗 人 招式 的 市 场 广 生 
什么 不 利 影响 ,但 由 于 本 文中 的 思想 我 已 经 在 多 家 
企业 和 其 他 机 构 检 验 , 我 希望 这 篇 文章 能 够 为 纠正 
上 述 的 不 平衡 比例 起 到 一 定 的 作用 。 


费 雷 德里 克 * 赫 尔 奖 伯 格 
《哈佛 商业 评论 》 
1964 1H ~2 AH 


$= 需要 在 多 种 资本 投资 
方案 中 作出 抉择 

C= 不 知道 如 何 评 佑 不 确 
定性 风险 

O= 有 没有 可 以 计算 有 关 
风险 的 现实 方法 

A= 有 


$= 希望 员工 采取 特定 行 
为 

C = 需要 应 用 激励 心理 学 

Q = 如 何 做 到 

A = 应 用 本 文 的 思想 


THE MINTO PYRAMID PRINCIPLE 


金 


字 塔 m 理 


th th 

任何 一 个 主 产 业 都 曾经 属于 成 长 型 产业 。 有 些 
现在 非常 繁荣 的 产业 已 宠 单 着 衰退 的 阴影 ,而 有 些 
被 认为 是 老牌 的 产业 则 已 经 停止 发 展 . 在 任何 情况 
下 ,产业 的 发 展 受 到 威胁 .减缓 或 停止 的 原因 都 不 是 
因为 市 场 饱 和 ,而 是 因为 存在 管理 失误 。 


PG BA + He HE EE 
《哈佛 商业 评论 》 
1960 “F755 ~8 AAR 1975 年 9 月 ~10 月 刊 


管理 造成 的 经 济 衰 退 

在 过 去 的 几 年 中 ,美国 企业 的 竞争 力 经 历 了 重大 
衰退 ,人 们 对 美国 总 体 经 济 的 担忧 也 日 渐 增 长 。 经 济 
学 家 和 企业 领导 人 都 将 企业 竞争 力 和 投资 者 信心 双 
HF REVS EA OPEC 组 织 的 掠夺 性 政策 .政府 税收 和 
金融 政策 不 完善 ,以 及 法 规 的 增加 。 我 们 认为 这 些 原 
因 是 不 充分 的 。 

例如 ,以 上 原因 无 法 解释 为 什么 美国 的 生产 力 增 
长 率 下 降 的 绝对 数字 和 相对 幅度 都 比 欧洲 和 日 本 大 ， 
也 无 法 解释 为 什么 美国 在 许多 高 科技 行业 以 及 成 器 
行业 中 都 丧失 了 其 领导 地 位 。 虽然 有 许多 随时 都 可 
以 搬出 来 用 的 因素 如 政府 法 规 . 通 货 膨 上 胀 .金融 
政策 .税收 法 规 . 劳 动力 成 本 和 限制 .担心 资本 短缺 、 
进口 石油 的 价格 等 对 美国 商业 造成 了 一 定 影 啊 ， 
但 是 此 类 因素 也 同样 影响 着 海外 的 经 济 环境 。 

例如 ,一 位 德国 企业 主管 就 不 相信 以 上 经 济 学 
家 的 解释 。 德国 95% 的 石油 都 依赖 进口 (而 我 们 只 
进口 50 移 ) ,其 政府 占 国内 生产 总 值 的 比重 约 为 37% 
(美国 政府 仅 占 30 兴 ) , 且 在 作出 大 多 数 重 大 决策 时 
都 必须 同 雇员 协商 。 但 是 德国 自 1970 年 以 来 生产 力 
增长 率 实 际 在 不 断 提高 ,最 近 更 达到 了 美国 的 四 信 
以 上 。 法 国 的 情况 也 很 类 似 ,但 其 制造 业 的 生产 力 
增长 率 达 到 了 美国 的 三 们 以 上 (尽管 其 钢铁 业 和 纺 
织 业 正确 临 着 危机 )。 没 有 -个 现代 工业 国 不 面临 
同 美国 一 样 的 语 题 和 压力 。 那 么 ,为 什么 美国 企业 
的 竞争 力 却 远 比 其 他 国家 下 降 得 快 呢 ? 


罗伯特 .H: 海 斯 和 威廉 :J' 阿 伯 内 西 
《哈佛 商业 评论 》 
1980 年 7 月 ~8 有 月刊 


续 表 


S= 许多 主要 产业 已 停止 发 
展 或 受到 衰退 的 威胁 
C= 有 人 认为 产业 发 展 党 到 
威胁 是 由 于 市 场 饱和 
Q = 此 看 法 正确 吗 

由 于 管理 失误 


S= 美国 企业 经 历 了 重大 
衰退 

C= 法 国 和 德国 同 美国 面 
临 的 问题 一 样 ,但 美国 
的 衰退 更 严重 

Q= 为 什么 

A= 企 业主 管 没 有 专注 于 
长 期 技术 竞争 力 
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为 什么 采取 这 种 顺序 


序言 部 分 必须 采取 情境 一 一 冲突 一 一 解决 方案 的 结构 形式 ,但 是 ,各 部 
分 的 顺序 可 以 有 变化 ,以 创造 文革 的 不 同 风格 。 以 下 足 一 个 基本 结构 和 分 别 
用 四 种 顺序 写作 的 例子 。 注 意 体 会 在 每 一 种 顺序 中 文章 风格 的 微妙 变化 。 


基本 结构 
S = 多 元 化 研究 业务 在 过 去 五 年 中 增长 了 40% 
C= 无 法 证 明 我 们 的 工作 对 客户 有 明显 益处 
Q = (如 何 确保 多 元 化 研究 确实 对 我 们 的 客 尸 有 明显 益处 ?) 
A = 实施 "公司 发 展 项 目 "以 研究 该 问题 


标准 式 :情境 冲突 一 一 解决 方案 

近 几 年 来 ,本 公司 已 经 因为 提供 多 元 化 研究 业务 而 向 许多 客户 收取 了 大 
量 费 用 。 但 是 ,至 今 伦 敦 办 事 处 也 没有 一 个 员工 能 够 证 明 , 某 客 己 的 茶 项 收 
购 案 或 并 购 案 与 本 公司 的 工作 密 不 可 分 ,该 办 事 处 为 庆贺 第 一 个 能 够 作出 此 
项 证 明 的 员工 而 准备 的 香槟 酒 也 一 直 无 人 开启 .然而 ,本 公司 的 多 元 化 研究 
业务 却 在 过 去 五 年 中 增长 了 40% ,因此 ,现在 应 该 实施 一 项 "公司 发 展 项 目 ， 
以 研究 我 们 如 何 确保 多 元 化 研究 确实 能 够 为 客户 带 来 显著 的 利和 从 。 

本 备忘录 列举 了 该 项 目 实施 过 程 中 应 当 解 决 和 进行 试验 的 主要 问题 


开门 见 山 式 : 解 决 方案 一 一 情境 一 一 冲突 

我 们 实施 "公司 发 展 项目 " 的 首要 目标 ,是 改善 我 们 帮助 客户 实施 多 元 
化 的 能 力 。 仅 在 伦敦 办 事 处 ,我 们 帮助 客户 寻找 收购 或 并 购 对 象 的 业务 就 
在 五 年 内 增长 了 40% ,但 是 我 们 无 法 指出 任何 一 项 收购 案 或 并 购 案 是 与 我 
们 的 工作 密 不 可 分 的 。 


突出 忧虑 式 : 冲 突 一 一 情境 一 一 解决 方案 

据 我 了 解 , 目 前 伦敦 办 事 处 还 没有 一 个 员工 可 以 说 ,他 为 客户 所 做 的 
多 元 化 研究 ,已 经 为 客户 带 来 了 客户 自身 无 法 达到 的 明显 效益 。 这 种 情况 
非常 令 人 吃惊 ,因为 我 们 在 多 元 化 研究 领域 的 业务 在 过 去 五 年 内 已 经 增长 
了 40%。 从 良心 上 讲 , 我 们 不 能 再 继续 为 无 法 取得 显著 收益 的 工作 而 收取 
客户 的 报酬 ,而 且 这 样 做 也 难以 维持 我 们 的 良好 声誉 、 因 此 ,我 建议 实施 
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一 项 “公司 发 展 项 目 ”, 人 研究 如 何 能 够 使 我 们 的 多 元 化 研究 业务 真正 为 客户 
汕 来 显著 的 利益 。 


突出 信心 式 : 疑 问 情境 冲突 

我 们 如 何 才 能 确保 多 元 化 饰 究 继 续 成 为 我 们 的 一 项 重要 业务 ? 此 项 
业务 目前 已 占 我 们 公司 总 业务 的 40% ,但 是 我 们 却 难以 举 出 几 个 我 们 为 客 
户 提供 了 必 不 可 少 的 帮助 的 例子 、 如果 不 采取 措施 提高 我 们 工作 的 价值 ， 
我 们 就 会 面临 失去 在 该 领域 的 发 展 势 头 的 实际 风险 o 

为 此 ,我 建议 立即 实施 一 项 “公司 发 展 项 目 ”, 以 研究 如 何 改 善 我 们 在 
该 领域 的 业务 能 力 ,使 该 项 业务 能 够 不 断 为 客户 囊 来 显著 利益 。 


什么 是 关键 名 


关键 句 (Key Line) 不 仅 要 针对 由 文章 主题 思想 名 引起 的 新 的 疑问 进行 
回答 ,还 要 表明 文章 的 组 织 结构 。 因此 ,如 果 文 章 篇 幅 较 长 ,你 就 应 该 列 出 
关键 句 的 要 点 (如 图 4-2 所 示 ), 然 后 为 第 一 个 要 点 起 一 个 小 标题 ,并 开始 
写作 (参见 第 十 章 )， 


二 情境 
pe 
站 主题 思想 


“第 一 关键 名 要 点 


图 4-2 首先 列 出 关键 句 要 点 
列 出 关键 句 要 点 能 够 使 读者 在 开始 阅读 的 头 30 秒 内 就 能 了 解 你 的 全 
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部 思路 。 由 于 随后 eee en ae SNE AA ETE 
体 地 将 读者 请 到 本 一 个 适当 的 位 置 上 ,由 读者 白 行 决定 是 继续 读 下 去 ,还 
REAA. EE RARE DEIRE IL IE FRA 2 
章 内 容 不 会 有 令 人 意 想不到 的 思想 ,因而 他 们 在 继续 阅读 时 会 感到 更 加 容 
易 理 解 。 

如 果 文 章 篇 幅 较 短 , 璧 如 每 一 部 分 只 有 一 两 段 支持 材料 ,当然 就 不 用 
先 列 出 要 点 、 然 后 再 在 小 标题 中 重复 一 遍 了 ,在 较 短 的 文章 中 .可 以 将 关 
键 句 要 点 作为 段落 的 主题 名 ,并 在 这 些 主 题 句 下 划一 条 下 划 线 ,使 读 省 在 
阅读 时 容易 注意 到 它们 : 

要 记 住 ,关键 句 要 点 必须 表达 文章 的 思想 举 个 反例 , 像 下 面 这 样 写 
序言 部 分 是 不 对 的 : 

本 备忘录 主要 说 明 项 目 组 确定 和 实现 能 显著 改 千 廊 利 的 目标 的 方法 : 
全 文 分 为 以 下 六 个 部 分 : 


ne 
= 


项 目 组 的 方法 原则 
什么 是 项 目 工 作 
如 何 组 织 计 划 

特有 的 收益 和 成 效 
成 功 的 先决 条 件 


VvvvvvVY 


FR By RO AG AY SC BE BE EE Fe) se PRIA HET AA o 以 上 
方式 只 是 向 读者 头脑 中 硬 赛 了 一 系列 他 们 根本 无 法 明确 理解 的 词汇 ,除了 
浪费 读者 的 时 间 .耽误 读者 对 文章 的 理解 之 外 ,没有 任何 用 处 。 

根据 我 的 经 验 ,你 最 好 永远 不 要 用 "背景 "或 “介绍 "作为 某 一 曹 玉 上 标 

题 ,因为 这 种 标题 内 所 含 的 信息 辐 其 他 标题 所 含 的 信息 肯定 不 在 同一 个 抽 
和 层次 上 .或 者 说 抽象 的 程度 不 相同 。 击 且 , 仅 列 出 主语 而 不 列 贞 完整 的 


思想 可 能 会 存在 一 种 危险 , 即 关 于 该 主语 的 思想 无 法 形成 明确 的 归纳 或 演 
绎 逻辑 论证 关系 -。 
在 上 面 这 个 例子 的 文章 组 织 结构 中 ,不 同 章节 的 思想 可 能 还 存在 混乱 的 


KA, BO, 特有 的 收益 和 成 效 " 一 章 似 乎 应 放 在 “项 hte P 法 原则 ”一 章 
中 讨论 ,而 “成 功 的 先决 条 件 ” 一 章 则 似乎 应 并 到 * 刀 何 组 织 计 划一 全 中 讨 
论 。 因 此 ,不 要 将 某 个 名 词 范畴 作为 关键 名 的 要 点 .而 应 当 是 完整 的 思想 ， 
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OR 


序言 部 分 应 当 写 多 长 


序言 部 分 的 长 度 应 当 是 多 少 ? 人 腿 的 长 度 又 应 当 是 多 少 ? (答案 是 足 
以 站 在 地 面 上 。) 序 言 部 分 的 长 度 应 当 确保 在 你 引导 读者 按照 你 的 思路 进 
行 思考 之 前 ,你 和 读者 “站 在 同一 位 置 上 ”。 

一 般 情况 下 ,序言 部 分 需要 两 到 三 段 ,其 组 织 方式 如 前 面 的 图 4-2 所 示 。 
说 明 “ 情 境 ”" 和 “冲突 ”的 文字 可 以 长 到 有 三 段 或 四 段 ,但 是 不 能 再 长 了 。( 你 还 
需要 多 少 字 来 提醒 某 人 他 已 经 知道 的 信息 ?) 事 实 上 ,如果 你 发 现 自 己 在 序言 部 
分 就 开始 到 处 使 用 图 表 , 那 你 肯定 过 分 强调 了 已 知事 实 。 

序言 部 分 也 可 以 短 到 只 有 一 名 话 :“ 你 在 1 月 15 日 致 我 的 信 中 间 
我 ……”。 你 同 你 写作 的 对 象 ( 读 者 ) 平 时 的 关系 越 近 , 序 言 部 分 的 篇 幅 就 
可 以 越 短 .但 是 ,再 短 的 序言 也 必须 能 够 提醒 读者 其 持 有 的 疑问 。 

以 上 例子 表明 ,序言 部 分 的 长 度 同 正文 部 分 的 长 度 不 一 定 成 正比 ,而 
是 根据 读者 的 需要 而 定 。 为 了 使 读者 充分 理解 你 的 主要 思想 并 且 愿 意 了 
解 你 得 出 该 结论 的 思路 ,读者 必须 要 了 解 哪 些 信息 呢 ? 

也 许 你 现在 会 根 , 写 一 个 好 的 序言 也 不 是 件 容易 的 事 。 事 实 正 是 如 
此 。 在 一 篇 文章 中 ,序言 部 分 是 最 不 容易 写 好 的 部 分 。 不 过 ,多 读 几 个 网 
子 ,你 也 许 就 能 够 感觉 出 哪些 序言 写 得 较 好 ,并 且 举 一 反 三 ,将 自己 的 序言 
部 分 也 写 好 . 


信函 

詹姆斯 " 司 梯 巴 在 其 文章 《4 日 本 商人 :日 元 强 于 剑 》 中 称赞 日 本 索尼 公 
司 率 先 发 现 了 晶体 管 的 商业 用 途 ,并 且说 唱 体 管 的 发 明 者 贝尔 实验 室 “ 根 
本 不 知 其 有 何 用 ,只 得 将 其 卖 给 美国 国防 部 ”。 

他 的 话 既 不 是 描述 事实 也 不 是 客观 的 比喻 。 贝 尔 实 验 室 旱 在 电 体 等 
发 明 出 来 之 前 就 已 经 知道 其 用 途 。 


报纸 社论 

尼克 松 政府 对 美国 电视 网 络 进行 了 一 次 假 进攻 ,而 电视 网 络 也 进行 了 
一 次 假 反击 。 这 给 不 知 就 里 的 人 们 造成 的 印 索 是 :美国 人 的 目 由 权利 正 蛋 
SCY BO 

FKE RETRA ot HP SRT ORY ES J] 


__ FINE POINTS OF INTRODUCTIONS 


”第 四 意 和 序言 部 分 的 具体 写法 | 


45 


46 


BBD FRAT A BBE — DARET SE SLL AY GRAFER EER - 
个 带 有 精英 文化 色彩 的 .具有 和 较 强 普遍 约束 力 的 社会 。 


杂志 文章 
品 经 理 已 经 因为 许多 杰出 公司 的 成 功 事 例 而 备 受 人 们 尊敬 。 他 们 

因为 在 当前 竞争 激烈 的 市 场 上 成 功 地 推出 了 许多 知名 产品 并 获得 了 较 大 
市 场 份额 和 高 利润 这 而 受到 赞赏 (当然 ,他 们 也 应 当 受 到 赞 沉 )。 在 许多 和 后 
产 多 种 产品 的 复杂 的 大 型 公司 中 ,产品 经 理 可 以 根据 产品 获得 领导 权 ; 而 
在 较 小 的 .组织 结 构 较 有 索 密 的 公司 中 ,最 融 管 理 人 员 则 将 领导 权 交 给 其 最 
主要 的 产品 生产 线 经 理 。 

最 近 的 一 项 调查 显示 ,参加 调查 的 公司 中 有 3/4 的 公司 正在 应 用 这 一 
组 织 概念 ,这 并 不 令 人 感到 惊奇 。 令 人 感到 惊奇 的 是 目前 出 现 了 一 股 对 产 
总 经 理 和 产品 经 理 概 念 运作 方式 不 满 的 声浪 。 

这 股 正在 加 大 的 反对 声浪 是 否 说 明 产品 经 理 概念 本 喘 不 实用 呢 ? 当 
然 不 是 。 在 许多 仍 在 应 用 这 一 概念 的 公司 中 ,有 证 据 显 示 ,产品 经 理 概 念 
不 仅 是 一 个 可 行 的 概念 ,而 且 在 很 多 时 候 还 是 一 个 必 不 可 少 的 概念 。 这 一 
概念 在 如 此 众多 的 公司 中 得 以 应 用 正 是 由 于 其 合理 性 。 然 而 ,在 这 一 概念 
运作 失败 的 公司 中 ,问题 几乎 总 是 出 在 管理 层 如 何 ( 错 误 地 ) 应 用 这 一 本 质 
非常 合理 的 管理 工具 。 


内 部 备忘录 

如 您 所 知 ,流程 部 一 直 坚持 ,工作 程序 手册 应 当 将 那些 如 果 操 作 不 符 
合 规定 ,可 能 对 公司 造成 损害 的 行为 包括 进来 。 这 些 工作 程序 需要 不 时 更 
新 ,因为 有 时 会 出 现 新 的 工作 程序 ,有 时 旧 的 工作 程序 会 被 修改 。 为 了 保 
证 工作 程序 的 兼容 性 ,我 们 在 修改 工作 程序 手册 时 都 应 当 遵循 以 下 方法 。 


报告 

大 陆 人 寿 很 早 就 被 公认 为 人 寿 保险 行业 的 领导 者 之 一 。 该 公司 的 次 
产 在 所 有 的 股份 公司 中 排名 第 五 。 在 日 益 激 烈 的 竞争 压力 下 ,该 公司 仍 在 
过 去 10 年 中 维持 了 保费 收入 持续 增长 的 势 涉 ,但 是 ,该 公司 的 传统 市 场 环 
境 正 在 发 生 重大 变化 , 必 将 对 其 地 位 产生 较 大 冲击 :投保 人 的 兴趣 正 从 工 
业 险 转向 普通 险 ,付费 方式 正在 从 托 收 转向 缴费 通知 ,竞争 也 更 加 激烈 而 
广泛 。 
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字 塔 i 理 


AB A Ae Zs i E E JA ee BB TATA Bl) , AE AS BR ot A El E a TE AP EOE 
VA be BR AO PA ME , BEL Hie OA He fay SE KREA AE Ze) i TAR Bl), GER BR PS 
司 及 总 公司 管理 层 中 出 现 了 问题 ,使 菲尔德 分 公司 末 能 锋 得 处 理 其 问题 所 
需 的 领导 和 指导 。 因 此 ,大 陆 人 寿 公 司 也 正确 地 认识 到 , 想 解 决 菲 尔 德 分 
公司 面临 的 问题 ,必须 先 加 强 总 公司 的 组 织 结构 和 管理 流程 。 本 报告 将 说 
明 如 何 达 到 这 一 目标 。 


散文 

世界 尚未 敏锐 地 认识 到 我 们 今年 (1930 年 ) 的 生活 已 被 笼 单 在 现代 历 
史上 最 大 的 一 次 经 济 灾难 的 阴影 下 。 但 是 普通 人 已 经 意识 到 正在 发 生 的 
事情 。 他 们 不 知道 为 什么 突然 怀 有 某 种 深 深 的 念 惧 (虽然 这 种 念 惧 可 能 有 
点 过 度 ) ,而 以 前 第 -一 次 出 现 经 济 灾难 时 ,他 们 恰恰 缺少 了 合理 的 忧 感 。 

他 们 开始 怀疑 未 来 。 他 们 现在 是 正 要 从 美梦 中 本 来 面 对 残 酷 的 事实 ? 
还 是 正 要 陷 人 豆 梦 等 待 醒 来 ?他们 不 用 怀疑 。 过 去 的 不 是 梦 , 而 现在 面临 
的 正 是 一 场 亚 梦 ,只 有 等 竺 黎明 的 到 来 , 距 梦 才 会 过 去 。 

因为 自然 资源 仍然 同 以 前 一 样 充足 ,人 的 劳动 也 仍然 同 以 前 一 样 富有 
创造 力 , 所 以 ,我们 在 解决 生活 物质 问题 方面 的 进步 也 仍然 同 以 前 一 样 快 
速 。 我 们 同 以 前 一 样 能 够 使 每 一 个 人 享受 高 质量 的 生活 (我 指 的 是 同 20 年 
前 相 比 ), 并 且 很 快 还 将 使 他 们 享受 更 高 质量 的 生活 。 

我 们 以 前 没有 受过 欺骗 ,但 是 今天 我 们 却 陷 入 了 一 个 巨大 的 泥 沿 ,并 
触动 了 一 件 精妙 仪器 的 控制 钮 ,然而 我 们 却 不 了 解 它 的 工作 原理 。 其 结 
就 是 :我 们 获得 财富 的 机 会 可 能 会 暂时 白白 沪 费 也 可 能 会 是 很 长 时 
lB]. 


书 

公元 二 世纪 ,罗马 帝国 的 疆域 覆盖 了 地 球 最 富 贷 的 土地 ,其 臣民 包括 
世界 上 最 文明 的 人 类 。 这 个 巨大 帝国 的 边境 由 自古 闻名 .纪律 严 明 的 勇士 
们 保卫 着 。 

法 律 和 行为 规范 的 温和 而 强大 的 影响 力 逐 渐 加 强 了 各 省 之 间 的 团结 。 
和 平 的 臣民 们 尽情 享受 着 财富 和 奢华 。 自 由 宪法 被 尊贵 地 和 敬 秦 着。 元 儿 
院 表 面 上 掌握 着 最 高 权力 ,但 已 将 政府 的 所 有 行政 权力 都 交 给 了 罗 己 星 
AE o 
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帝 RMR Star aI R St AP PS ORE aie fr os AR EL A ARB 
的 两 章 将 介绍 罗马 帝国 的 繁荣 景象 ;随后 还 将 从 马 可 斯 :安东尼 皇帝 之 死 
谈 到 罗马 帝国 衰亡 的 最 重要 条 件 : 一 次 将 永远 被 铭记 .并 仍 在 被 直 界 各 国 
所 感知 的 革命 。 


长 期 印刷 项 目 


WeeklyReview 


OF THE 
Affairs of FRANCE: 


Purg’d from the Errors and Partiality of New/- 
Writers and Petty-Statef{men, of all Sides. 


Saturday, Feb. 19. 1704. 


The Inrronpucrion. 


HiS Paper is the Foundation of a very large and tfe- 
fal Defiga, which, if ic meet with faitable Encob- 
ragement, Permiffs Superiorxm, may contribute to 

Setung the Affairs of Eurepe in a Clearer Light, and to pre- 
vent the various uncertain Accounts, and the Partial Refieai- 
ons of our Street-Scriblers, who Daily and Mocthly Amufe 
Mankiod with Stories of Great Victories when we are Beaten, 


Miracles when we Conquer, and a Moltirode of Unaccounrable OM Treaty 

and Inconiiftent Stories, which have at leaft this Efe, That GM. Trevelyan, 

People are pofiit wich wrong Notions of Things, and Na- Hhestrated English 
Social History: Volume 


ticos Wheedied to believe Nonfenfe and ContradiGion. 
Three: The Eighteenth 


C entury, Pelican Books, 
London, 1964. 


关键 名 要 点 是 否 需 要 序言 


关键 句 的 每 一 个 要 点 也 都 应 该 按照 与 全 篇 的 序言 部 分 大 致 相同 (但 简 
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E AA Ea 
证 他 们 与 你 站 在 同一 位 置 。 


OQ 


诉 读者 一 个 简单 的 * 故 事 "以 保 


为 了 曾 明 这 一 点 ,请 看 图 4-3。 该 图 是 一 御 关 于 20 Hi 90 年 代 管 理 


工具 的 论文 结构 。 
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文章 


> om 


言 部 分 具有 以 下 形式 : 

= 人 们 相信 使 用 X 工具 将 获得 Y 
确实 在 使 用 XX, 但 是 只 有 其 他 人 获得 Y 
= 为 什么 其 他 人 获得 Y? 

使 用 A+B+X 


这 一 回答 直接 引出 了 新 的 疑问 :“ 使 用 这 些 工 具 如 何 能 获得 Y Ge Fe 


势 .更 高 利润 )?” 并 随 之 引出 了 关键 句 要 点 : 
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> ER AWK AEP RS OTE OM Sm HE: 

> 应 用 基于 行为 的 管理 方法 以 判断 提供 每 一 项 产品 或 服务 
的 实际 成 本 ; 

> 对 可 能 对 业 丰 涪 成 影响 的 流程 着 重 应 用 全 面 质 量 管 理 
办 法 ， 


针对 每 一 个 关键 名 要 点 的 疑问 都 是 “ 它 是 怎样 起 作用 的 ?”, 用 一 个 复 
数 名 词 概括 这 些 关键 名 要 点 就 是 步骤"。 但 是 ,并 不 是 列 出 各 个 要 友人 然 
后 提供 支持 性 的 材料 就 可 以 开始 写作 了 。 你 还 应 当 用 一 个 能 够 概括 要 操 
本 质 的 标题 突出 该 要 点 的 位 置 ,然后 再 引 人 和 人 该 要 点 、 例如, 我们 不 应 该 这 
样 说 : 


基准 测试 

领导 者 们 使 用 基准 测试 判断 其 提供 产品 或 服务 流程 的 相对 效 
率 和 效能 。 为 了 达到 这 一 目的 ,他 们 需要 : 

> 浏 试 关键 流程 的 效率 

> 与 亮 争 者 的 绩效 进行 比较 

> 确定 产生 差别 的 深层 次 原因 


你 应 当 使 用 一 个 能 够 更 清楚 地 概括 要 点 本 质 的 标题 。 而 且 你 应 当 通 
过 回顾 读者 已 知 的 关于 该 主题 (基准 测试 ) 的 知识 ,以 及 本 要 点 将 要 对 其 作 
出 回答 的 疑问 ,逐渐 切入 正题 ,提出 关键 句 要 点 。 例 如: 


对 流程 效率 进行 基准 测试 
S= 假设 你 已 经 使 用 全 面 质量 管理 ,并 将 处 理 贷款 申请 的 时 
间 从 两 天 缩短 到 两 小 时 。 
C= 可 以 假定 如 此 大 的 提高 效率 足以 获得 竞争 优势 。 


Q = 是 否 足 以 获得 竟 争 优势 ? 
A = 只 有 同 竞争 者 进行 比较 才 知 道 。 


引出 其 他 关键 句 要 点 的 方法 也 遵循 同一 模式 : 
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确定 实际 成 本 
S = 假设 你 的 公司 现在 已 经 通过 基准 测试 ,成 为 最 优秀 的 企 
业 , 所 以 其 他 公司 都 必须 同 你 的 公司 进行 比较 。 
C= 完全 有 理由 感到 自豪 , 伍 前 提 是 提供 产品 或 服务 所 获得 
的 实际 回报 超过 生产 /供应 该 产品 或 服务 的 实际 成 本 。 
Q = 如 何 确定 你 是 最 优秀 的 ,所 获得 的 回报 大 于 成 本 呢 ? 
A = 根据 行为 而 非 功 能 对 成 本 进行 分 析 ( 基 二 行为 的 管理 ) 


调整 全 面 质量 管理 方法 
S= 已 经 通过 了 基准 测试 ,应 用 了 基于 行为 的 管理 方法 ,并 
目 知 道 你 的 企业 的 哪些 流程 同 苋 争 者 相 比 还 处 于 劣 扫 ， 
知道 哪些 产品 或 服务 成 本 过 高 .哪些 则 有 很 高 的 利润。 
C = 应 该 开始 改进 这 些 流程 - 
这 是 我 们 进行 全 面 质量 管理 的 时 候 吗 ” 
A = 是 的 , 伍 此 时 进行 的 全 面 质量 管理 主要 针对 那些 会 对 业 
务 造 成 重要 影响 的 流程 。 
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文章 开头 的 序言 部 分 同 关键 名 要 点 的 序言 部 分 的 区 别 , 在 于 读者 阅读 这 呐 
种 序言 时 其 思维 所 处 的 位 置 。 在 全 文 的 序言 部 分 ,你 的 日 的 是 提示 读者 有 关 文 
章 主 题 (当前 管理 方法 ) 的 信息 。 在 第 一 个 关键 句 要 点 的 序 译 部 分 ,你 的 目的 是 
提示 读者 这 一 主题 为 什么 同 全 篇 主题 相关 。 在 其 他 关键 句 要 点 的 序言 部 分 ,你 
的 目的 是 向 读者 说 明 将 要 讨论 的 主题 同 前 面 已 讨论 的 主题 相关 。 

换 名 话说 ,在 写 关键 句 的 序言 部 分 时 ,你 使 自己 意识 到 刚才 已 经 将 哪 
些 信息 输入 了 读者 的 大 脑 ,以 及 (从 读者 的 角度 考虑 ) 读 者 还 宁 要 获得 啤 些 
言 息 才能 提出 你 的 下 一 个 要 点 将 要 对 之 作出 回答 的 问题 。 

要 想 写 出 好 的 序言 ,必须 注意 以 下 原则 : 


1. 序 言 部 分 的 目的 是 “提示 ”读者 而 不 是 “告诉 ”读者 某 些 信息 


也 就 是 说 ,序言 部 分 中 不 应 合 有 读者 需要 证 明 后 才能 接受 的 信息 , 例 
如 ,不 应 含有 图 表 。 


2. 序 言 部 分 必须 具备 讲 故事 的 三 个 要 素 , 即 “情境 "“ 冲 突 " 和 “解决 方案 ” 


在 较 长 的 文章 中 ,你 还 应 当 对 接 下 来 要 讨论 的 内 容 进行 解释 。“ 情 
境 ”“ 冲 突 ”" 和 “解决 方案 "这 三 个 要 素 不 一 定 要 按 传统 的 讲 故事 顺序 排列 ， 
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{HF 1k = BR ST ER AR TR M 4 A a A ST SR 
3 .序言 部 分 的 长 度 取 决 于 读者 和 主题 的 需要 


序言 部 分 可 包括 读者 充分 理解 所 必需 的 任何 信息 ,如 :问题 的 背景 与 
洲 源 .你 与 该 间 题 的 关联 .你 或 他 人 之 前 对 该 问题 所 做 的 研究 及 发 现 .术语 
定义 等 ,但 所 有 的 信息 都 可 以 也 应 当 用 讲 故 事 的 形式 。 

通过 以 上 例子 可 以 看 出 ,全 篇 文章 的 中 心 都 依赖 于 读者 提出 的 第 一 个 
疑问 ,或 称 初始 疑问 。 这 种 疑问 全 篇 只 能 有 一 个 。 如 果 存 在 两 个 初始 疑 
问 , 这 两 个 疑问 肯定 是 互相 关联 的 ,如 :“ 我 们 是 否 应 当 进 入 市 场 ? 如 果 是 ， 
应 当 怎样 进入 ?” 这 两 个 疑问 实际 上 只 相当 于 一 个 疑问 , 即 “ 我 们 应 当 如 何 
进入 市 场 "。 因 为 如 果 对 第 一 问 的 回答 是 否定 的 ,就 不 存在 第 二 问 mae 
IE fia] A) EL SE EO BB a SO SR eS PD YT J A, 
而 由 之 引起 的 疑问 "如何 进 入 市 场 ?" 将 引出 关键 名 对 其 进行 回答 。 

有 时 ,你 难以 仅 赁 对 序言 部 分 的 思考 确定 初始 疑问 。 这 时 你 可 以 看 看 
你 打算 放 在 正文 部 分 的 材料 。 任 何 时 候 你 打算 说 明 一 些 思 想 ,都 是 因为 你 
认为 读者 应 该 知道 你 的 这 些 思想 。 那 么 为 什么 读者 应 该 知道 这 些 思 想 兄 ? 
肯定 是 因为 这 些 思 想 能 够 回答 某 个 问题 。 这 样 ,通过 倒 推 法 ,你 也 能 够 想 
出 一 个 合理 的 序言 ,并 引出 你 要 回答 的 问题 。 


常见 模式 


随 着 时 间 的 推移 ,你 构思 过 各 种 文章 的 序言 部 分 。 你 可 能 会 发 现 , 文 
章 的 序言 部 分 具有 某 些 共同 的 模式 ,你 也 可 能 会 发 现 , 你 写 文章 通 第 要 回 
答 的 都 是 以 下 四 种 问题 之 一 : 


1 .我 们 应 该 做 什么 ? 

2 .我 们 应 该 如 何 做 (将 如 何 做 /是 如 何 做 的 )? 
3 .我 们 是 否 应 该 这 样 做 ? 

4. 为 什么 发 生 这 种 情况 ? 


多 数 文章 的 目的 都 是 为 了 告诉 人 们 在 各 种 情况 下 采取 何 种 行为 。 确 
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SE ,在 不 知道 将 采取 什么 行为 同 很 少 有 人 想 知 道 为 什么 发 生 了 某 种 情况 ， 


除非 这 是 一 篇 关于 研究 报告 的 星期 发 现 的 文章 。 


当然 ,你 常用 的 文革 模式 取决 于 你 从 事 的 业务 .下面 我 将 逐个 介绍 在 


商业 性 文章 中 最 常见 的 四 种 模式 : 


1 .发 号 施 令 式 ( 针 对 "我 们 应 该 做 什么 ?或 “我 们 应 该 如 何 做 7? 之 类 问 
a] ) 

2 .寻求 支持 式 ( 针 对 “我 们 是 否 应 该 这 样 做 ? S RP] A] ) 

3 .解释 方法 式 ( 针 对 “我 们 应 该 如 何 做 ? "之 类 问 向) 

4. 比 较 选 择 式 (针对 “我 们 应 该 做 什么 ?" 之 类 问 铝 ) 


发 号 施 令 式 


“指示 ”是 世界 各 地 的 所 有 商业 备忘录 中 最 常见 的 一 种 ,其 目的 是 要 求 
或 告诉 基 人 做 某 事 。 在 这 种 模式 下 ,作者 通常 不 是 要 提醒 读者 想起 作 个 回 
题 ,而 是 要 告诉 他 们 某 个 问题 。 

举 个 例子 ,假设 你 准备 召集 推销 员 开 会 ,并 教 给 他 们 一 种 在 连锁 茶 货 
店 中 安排 货架 空间 的 新 方法 。 但 是 ,为 了 收 到 更 好 的 效果 ,你 需要 每 一 个 
推销 员 提 供 其 所 在 地 区 一 家 存在 问题 的 连锁 店 的 有 关 信息 。 你 该 如 何 组 
织 你 的 序言 部 分 呢 ? 基本 上 是 以 这 种 方式 进行 : 


= 我 们 打算 在 推销 员 会 议 上 教会 你 们 如 何 应 用 新 的 空间 
管理 方案 
C = 为 了 收 到 效果 ,我 们 需要 你 们 提供 你 们 所 在 地 区 的 一 家 
存在 问题 的 连锁 店 的 有 关 傅 奶 
(我 们 如 何 贞 你 提供 信息 ?) 


tl 


Q 
也 可 以 更 简单 地 以 这 种 方式 表示 : 
= 我 们 打算 做 X 


S 
C = 需要 你 们 做 了 
Q = 我 们 如 何 做 Y? 


M 


Rk | 序言 部 分 的 中 体 


FE AS BP ie a BY BE TH] a) BE AN A pR tnd A Bk AY, PA RR E A AE 
路 ,并 不 一 定 要 明确 提出 该 疑问 。 但 是 ,你 在 开始 写作 前 ,必须 为 你 自己 明 
确 提 出 该 疑问 ;否则 ,你 就 有 可 能 无 法 确定 文章 将 变 问 答 的 问题 ， 


SORIA PP 种 商品 康 


小 了 
g p Je f 地 区 Z“ 
Ei” JEW! ne fi A 人 fe 
. K TR int 们 T . 们 提供 有 关 
| E 备 x J 某 ii | 题 ” 连 | 
| cer. Pe ay 情 ToL | 
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图 4-4 将 疑问 强加 给 读者 的 发 号 施 令 式 文章 


在 本 例 中 ,读者 的 疑问 是 "如 何 提供 信息 ?” 而 针对 疑问 词 为 "如 何 的 
问 句 , 国 答 必然 是 有 关 “ 步 骤 ”， 因 此 ,你 的 文章 结构 会 类 似 图 4-4 Bs. 
CORTE Res EBT ae aan 基本 上 是 针锋相对 、 正 好 相反 的 ， 
“冲突 "是 引出 “疑问 "的 条 件 ， ' 则 是 采取 措施 后 的 效果 ,而 这 些 措施 
必然 能 够 解决 以 上 。 BE [ia] ” a 

再 举 一 个 例子 。 假 设 你 的 公司 有 一 本 工作 流程 手册 ,公司 的 各 个 部 门 
都 订 以 对 其 进行 更 新 或 增删, 你 希望 确保 各 部 门 都 以 相同 的 方式 对 手册 进 
行 更 新 : 


= 我 们 有 一 本 工作 流程 于 册 ， En 违反 工作 流程 手册 的 行 

为 可 能 对 公司 利益 造成 损害 。 工 作 流 程 手 册 需 要 不 断 

更 新 。 

为 确保 手册 的 兼容 性 ,更 新 手册 时 必须 遵循 同一 方式 。 
(这 个 方式 是 什么 ?) 


O O 
i M 


THE MINTO PYRAMID PRINCIPLE 
金 字 #8 原 理 


在 此 例 中 ,读者 的 疑问 仍然 是 隐 含 的 ,而 不 是 明确 提出 的 。 以 上 模式 
还 可 用 更 简单 的 方式 表示 : 


S = 你 做 义 
C = 必须 以 站 方式 进行 
QO = 什么 是 立方 式 ? 
寻求 支持 式 
另 一 种 非常 常见 的 备忘录 类 型 是 要 求 批准 经 费 : ER A oan ix 
者 的 疑问 必定 是 “我 应 该 批准 这 一 要 求 吗 ?" 而 且 此 类 疑问 也 通 带 是 隧 合 
的 。 


要 求 批 准 经 费 的 备 恋 录 大 致 具有 以 下 结构 : 


= 我 们 遇 到 了 一 个 问题 
C = 我 们 的 解决 方案 需要 ”美元 经 费 
Q = (我 应 该 同意 吗 ?) 


如 果 更 详细 一 点 ,也 可 以 这 样 表示 : 


S = 正如 您 所 知道 的 ,在 过 去 四 年 中 ,我 们 部 门 的 业绩 每 年 
sis 20%... 恨 据 总 部 的 规定 -我们 部 门 的 员 
工 编制 一 直 为 14 人 。 这 造成 了 员工 必须 超时 工作、 内 
AR MN BE ,但 工作 仍 不 断 积 压 。 


C = 目前 我 们 部 门 积压 的 工作 早已 经 达到 22 周 , 这 对 任何 
机 构 来 说 都 无 法 接受 ,我 们 已 没有 和 再 增加 工作 时 间 MR 
地 。 通 过 人 研究 RIAK., WR SNN ET 
的 IBM BEEJ YRD FRIK LEH, 又 可 以 减少 超 
时 工作 的 次 数 。 

Q = (我 应 该 批准 吗 ?) 

A = 我 们 请 您 尽快 批准 此 要 求 。 


为 了 使 动用 经 费 的 要 求 歼 得 支持 ,通常 有 三 个 (有 了 时 有 四 个 ) 标 准 理 
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您 应 当 批 准 此 要 求 ,因为 : 


解决 该 问题 刻不容缓 

此 方案 能 够 解决 该 问题 (或 者 是 :此 方案 是 多 种 解决 该 问题 的 方 

案 中 最 好 的 一 种 ) 

> 采用 该 方案 后 可 节约 的 成 本 (或 其 他 合理 的 财务 形式 ) 将 超过 此 
方案 的 成 本 

PP 我们 还 可 获得 其 他 益处 


v Vv 


A ESE EE FB eB FFE TB Jet, BE 2 A kB BPR SR 
第 三 要 点 是 通常 的 财务 分 析 。 第 四 要 点 有 时 可 表示 成 “此 方案 还 将 蚀 造 新 
的 业务 机 会 ” ,但 这 一 要 点 并 不 总 是 成 立 。 不 过 ,如 果 成 立 ,就 应 该 将 这 一 
要 点 包括 在 内 。 换 句 话说 ,你 并 不 是 要 出 于 这 一 原因 而 采用 该 方案 ,但 在 
准备 方案 时 ,还 是 应 当 指 出 这 一 额外 的 好 处 。 

以 下 是 该 文章 的 大 致 的 金字 塔 结构 。 


jt fa oth BE AS BE 


我 们 必须 现在 就 
决 该 问题 * 


Ke AR fe 


* 或 者 : 此 方案 是 多 种 解决 该 问题 的 方案 中 最 好 的 一 种 


解释 方法 式 


经 常 地 ,尤其 是 在 提供 咨询 时 ,你 写作 的 目的 是 因为 某 人 遇 到 了 问题 ， 
而 你 要 告诉 他 如 何 解决 这 个 问题 ,也 就 是 向 读者 解释 解决 问题 的 方法 。 解 
释 方法 式 文章 的 关键 句 结构 是 以 下 有 关 SER’: 
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Q= a0 {Ay Ga? 


必须 做 X 


但 是 ,根据 你 告诉 读者 的 是 如 何 做 一 件 他 们 以 前 没有 做 过 的 事 .还 是 
如 何 正确 地 做 一 件 他 们 正在 做 的 事 , 文 章 的 序言 部 分 的 结构 会 略 有 不 同 - 
本 书 第 二 章 中 列举 的 关于 董事 会 作用 的 备忘录 就 是 第 一 种 类 型 的 例子 : 


S = 必须 做 X 
还 未 做 好 做 X 的 准备 
如 何 做 好 准备 ? 


Oo O 
II 


另外 ,假设 有 一 家 公司 的 市 场 预测 系统 作出 了 错误 的 预测 ,他 们 希望 
你 告诉 他 们 如 何 使 该 系统 作出 正确 的 预测 。 那 么 其 结构 必然 是 : 


ZN =F 


S = 你 们 目前 的 系统 是 X 
C = HABA ELE LIE 
Q = 如 何 改 进 ,使 其 正常 工作 ? 


在 此 例 中 ,你 的 思路 应 当 是 首先 在 纸 上 列 出 该 公司 日 前 进行 的 流程 
( 见 图 4-5), 然 后 列 出 你 认为 正确 的 流程 。 这 两 个 流程 之 间 的 差异 就 能 够 
告诉 你 文章 的 关键 句 应 该 怎么 写 。 

我 想 强调 一 下 ,在 你 开始 写作 之 前 ,在 纸 上 列 出 两 个 流程 进行 比较 是 
非常 重要 的 。 也 许 你 会 认为 ,你 都 已 经 在 这 方面 工作 了 很 长 时 间 , 完 全 了 
解 问题 出 在 哪儿 ,但 是 ,如 果 你 不 将 这 两 个 流程 列 出 来 进行 比较 ,那么 你 遗 
漏 某 个 重要 因素 的 可 能 性 就 非常 大 。 | 

正 因为 我 在 这 一 类 的 文章 中 发 现 过 许多 考虑 不 周全 的 例子 ,所 以 我 才 
要 在 此 特别 强调 。 我 在 本 书 的 附录 二 中 对 此 还 有 更 详细 的 说 明 。 事 实 上 ， 
我 们 在 第 三 章 中 提 到 的 关于 饮料 公司 大 客户 的 备忘录 就 是 一 个 典型 的 考 
虑 不 周全 的 例子 。 
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4-5 两 个 流程 间 的 差别 决定 了 关键 各 的 要 点 


比较 选择 式 


经 理 们 经 常会 要 求 他 们 的 下 属 就 某 一 问题 进行 分 析 并 提出 解决 方案 、 
他 们 还 经 常会 加 上 一 名 :“ 再 提 几 种 替代 方案 ”地 格 地 说 ,如 果 你 对 问题 
作出 了 正确 的 界定 ,那么 根本 就 没有 什么 替代 方案 .你 所 建议 的 方案 要 么 
能 够 解决 该 问题 .要么 不 能 解决 该 问题 ”从 这 个 意义 上 说 ,没有 什么 替代 
方案 。 在 第 八 章 我 们 将 详细 地 讨论 问题 的 界定 。 

因此 ,经 理 们 的 CAE SPs Ee ROR A 如 朵 不 能 提出 外 numa 
人 页 的 方案 ene 可 以 党 试 的 一 些 方案 提出 意见 ” 

也 就 是 说 ， 在 要 求 你 写 一 真正 关于 替代 方案 的 备忘录 之 前 , 备 廊 .有 的 法 
者 肯定 已 经 了 解 这 we bey A at HE He HHL Jy ok IS sl pa ah fs 
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we. TERRA TOL. aE aY SY 7 AB OP RESAD T: 


S = RMA Ei X 
C = 我 们 有 一 些 不 同 的 做 X 的 方案 
Q = 哪 一 种 方案 最 合理 ? 


如 果 更 详细 -- 点 :也 可 以 这 样 表示 : 


S = 正如 您 所 知道 的 ,最 近 的 一 项 测评 认为 ,5 马力 ~ 105 t 
力 发 动机 在 低温 下 采油 的 效率 最 高 ,我 们 最 大 的 客户 因 
此 提出 要 放弃 我 们 的 10 马力 发 动机 , 改 用 其 他 公司 的 
7 3/4 轧 力 发 动机 。 

C = 我 们 有 三 种 可 能 采取 的 措施 : 

一 一 将 我 们 的 10 马力 发 动机 的 价格 降 至 7 1/2 4H 

力 发 动机 的 价格 

改进 7 1/2 马力 发 动机 ,使 之 达到 7 3/4 RK 

动机 的 效能 

专门 设计 5 BA ~ 105 蕊 力 发 动机 

Q = 哪 一 种 方案 最 合理 ? 


答 " 为 什么 此 方案 优 于 其 他 方案 ”这 个 疑问 。 具 体 采用 哪 一 种 方法 取决 于 
你 的 分 析 结 果 。 最 好 也 最 简单 的 方法 是 围绕 评估 的 标准 进行 组 织 ; 


HECHE H EAN Jy RCE FEAT i 


方案 8 成 本 更 低 


Ay ECE A ZA 
Fy BSE ott Hh Pe 


但 是 ,问题 在 于 方案 C 并 不 一 定 在 所 有 三 个 标准 上 都 优 于 方案 A 或 广 
R B。 这 时 ,你 只 能 通过 对 每 一 种 可 能 的 方案 均 作出 说 明 来 提出 你 的 观点 ， 
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选择 方案 C 


方案 C 在 各 方面 都 


fl 
BEH, WT 


万 案 B 不 合理 ， 


也 就 是 说 ,你 需要 说 明 选 择 方案 C 的 主要 原因 ,以 及 放弃 方案 A 和 方 
案 B 的 主要 原因 。 

但 是 ,如果 任 何 一 种 方案 都 无 法 达到 你 的 目标 ,或 者 在 事先 没有 已 知 
可 选 方案 的 情况 下 ,你 无 法 提出 能 够 达到 所 有 标的 建议 ， 那么 这 时 的 “ 疑 
H REE 嘟 一 个 ?”, 或 者 是 “我 们 应 该 做 什么 ?”, 而 对 此 的 回答 则 应 为 : 


选择 哪 种 方案 取决 于 
你 所 希望 过 到 的 目标 


me —----— 


如 果 你 希望 获得 稳 | 如 果 你 希望 快速 获 REBT D 
EYER. MZ ‘| PATA, MR TF 心 工 作 ， 应 该 选择 
选择 方案 A | 方案 B 方案 C 


注意 ,即使 在 这 种 情况 下 ,你 的 文章 也 不 是 围绕 “解决 问题 的 松 代 方 
案 ” 进 行 组 织 的 ,而 是 围绕 “ 蔡 代 目标 ”进行 组 织 的 ,这 两 者 之 间 有 相当 大 的 
差别 。 


B MIRT 


咨询 性 文章 同一 般 的 商业 文书 不 同 。 咨 询 性 文章 通常 较 长 ,而且 其 与 

作 昌 的 主要 是 推动 读者 采取 某 种 措施 。 因 此 ,无论 咨 询 性 文章 是 笛 忘 孙 、 

告 .演示 稿 ,或 是 建议 书 , 其 作者 (也 就 是 咨询 顾问 ) 通 常 都 只 回答 前 表 4 

-1 中 列 出 的 四 种 问题 的 前 三 种 。 我 在 本 书 第 八 章 和 第 九 生 中 将 详细 介绍 

如 何 构思 咨询 性 文章 。 下 面 我 只 是 简单 地 对 两 种 最 常见 的 咨询 性 文章 进 
行 说 明 : 
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> 项 目 建 议 书 
> 项 目 进 度 小 结 
项 目 建议 书 


项 目 建议 书 是 咨询 公司 的 生命 线 ,因此 ,多 年 以 来 各 咨询 公司 为 此 类 
文章 付出 了 大 量 的 心血 。 大 多 数 咨询 公司 都 遵循 以 下 方式 : 


S = 你 遇 到 一 个 问题 (用 一 到 两 句 话 描述 该 问题 ) 


C = 你 已 决定 请 局 外 人 帮助 解决 此 问题 
Q = (你 是 我 们 应 该 聘请 来 解决 该 问题 的 局 外 人 吗 ?) 
当然 ,对 括号 中 隐 仿 的 读者 "疑问 ”的 回答 永远 都 是 肯定 的 。 接 下 来 的 


关键 名 结构 通常 由 四 部 分 组 成 : 


1 .我 们 理解 该 问题 

2 .我 们 有 合理 解决 该 问题 的 方法 
3. 我 们 在 应 用 此 方法 上 有 丰富 的 经 验 
4. 我 们 的 业务 安排 非常 合理 


在 实际 写 序 言 部 分 时 ,你 可 能 会 倾向 于 将 “冲突 "和 ”疑问 " 隐 含 起 来 ， 
这 样 序 言 部 分 读 起 来 就 可 能 会 像 下 面 这 样 : 


我 们 很 高 兴 同 您 见面 ,并 讨论 了 您 因为 公司 内 部 持 有 不 同意 
见 而 难以 确定 如 何 处 理 汽 车 后 续 市 场 的 问题 。 本 文 提出 了 我 们 的 
建议 ,希望 有 助 于 您 从 多 种 方案 中 挑选 出 合适 方案 ,并 制定 能 够 使 
您 在 短期 内 获得 较 大 市 场 份额 的 战略 。 


这 种 项 目 建议 书 结构 通常 用 于 新 客户 ,因为 咨询 顾问 希望 将 主要 的 精 
力 放 在 分 析 问 题 上 ,从 而 使 读 关 了解 其 在 该 领域 的 突出 专长 。 如 采 客 已 古 
知名 公司 ,或 者 该 建议 书 纯粹 只 是 形式 ,那么 可 以 将 对 问题 的 描述 放 在 序 
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部 分 ,这 样 可 能 会 使 文章 结构 更 清 晰 。 我 在 第 八 章 中 对 此 还 有 更 详细 的 


S = 你 遇 到 了 一 个 问题 (用 二 旬 册 段 进行 说 明 ) 
= 你 希望 通过 咨询 解决 该 问题 
你 将 如 何 帮 助 我 们 解决 我 们 的 问题 ? 


a O 
if 


在 本 例 中 ,文章 的 其 余部 分 都 会 围绕 咨询 顾问 将 用 于 解决 该 问题 的 方 
法 展开 ,其 思路 是 :客户 将 因为 这 种 方法 而 决定 聘请 该 顾问 。( 虽 然 情况 并 
非 总 是 如 此 。) 这 种 文章 结构 ,将 促使 作者 将 能 够 证 明 其 经 验 的 例证 , 同 如 
何 采 取 及 为 什么 要 采取 其 所 提出 的 特定 方法 结合 起 来 。 咨 询 顾问 的 业务 
Ee HES AY Ze HE FT BA TG PA 。 


项 目 进度 小 结 


项 目 进 度 小 结 通常 是 革 人 在 某 个 项 目的 每 一 个 阶段 结束 时 计划 网 客 
户 或 上 级 进行 交流 的 止 式 文件 ,一般 可 在 此 基础 上 形成 最 终 报 告 . 除了 第 
一 份 项 目 进度 小 结 ,其 他 的 项 目 进度 小 结 都 具有 相同 的 结构 : 第 一 份 需 上 日 
进度 小 结 可 能 具有 如 下 结构 : 


S = 我 们 一 直 在 处 理 X 问题 
C = 我 们 告诉 过 你 ,分 析 的 第 一 步 将 是 确定 Y ERR FR 
们 现在 已 经 完成 了 这 一 步 ， 


Q = 你 们 发 现 了 什么 ? 


提交 了 这 份 进 度 小 结 后 ,读者 将 产生 某 种 特定 的 反应 。 也 许 他 会 要 求 
你 对 进度 小 结 中 发 现 的 不 正常 现象 进行 调查 ,也许 他 会 对 你 的 工作 表示 满 
意 ,并 要 求 你 继续 进行 第 二 步 。 

第 二 份 项 目 进度 小 结 则 可 能 为 如 下 模式 : 


S = 我 们 在 上 一 份 项 目 进度 小 结 中 已 经 告诉 过 你 ,你 们 的 生 
产能 力 存 在 问题 。 
C = 你 说 你 们 认为 这 将 不 会 是 一 个 长 期 的 问题 ,内 为 你 们 这 
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为 你 们 所 面临 的 竞争 很 快 就 会 结束 你 要 求 我 们 调查 
情况 是 否 确 实 姐 此 现在 我 们 已 经 完成 了 调 碍 . 

(你 们 发 现 了 了 什么 ?) 

我 们 发 现 你 们 仍然 存在 生产 能 力 问题 ,而 匡 情 况 比 以 前 
更 严重 。 


> © 
how 


SS FA BE fa) 7 A 7 SR de as , 则 为 : 


S = 我 们 告诉 过 你 X 

C= 你 要 求 我 们 调查 Y ,我 们 已 经 完成 该 调查 

Q = 你 们 发 更 了 什么? 

(在 本 书 附 录 二 中 ,你 可 以 看 到 一 些 实际 的 咨询 性 文章 的 序 
育 部 分 ) 


我 希望 对 文章 序言 部 分 的 讨论 能 够 使 你 认识 到 序言 部 分 的 重要 性 , 明 
白 需 要 投入 充分 的 精力 进行 思考 ,以 保证 写 出 优秀 的 序 埋 : 正如 你 从 以 上 
例子 中 了 解 的 那样 ,好 的 序言 部 分 所 起 的 作用 不 仅仅 是 明 引 并 保持 该 疹 的 
注意 力 ,还 能 够 影响 读者 对 文章 的 理解 。 

序言 部 分 的 故事 能 够 使 读者 对 作者 对 ”情境 "的 特定 解读 具有 真实 感 ， 
而 实际 上 这 种 特定 解读 的 本 质 就 是 对 相关 事实 进行 有 侦 问 的 选择 。 但 是 ， 
这 种 真实 感 限 制 了 读者 对 “情境 "进行 不 同 解读 的 能 力 , 抱 像 是 律师 的 开场 
白 总 是 希望 将 陪审 闭 的 思维 限制 在 某 个 框架 内 ,从 而 使 陪审 团 在 这 个 患 维 
框架 内 评判 律师 提出 的 证 据 。 

讲 故 事 还 能 够 使 读者 感到 作者 得 出 结论 的 逻辑 必然 是 正确 的 ,从 而 减 
少 读者 对 文章 随后 的 思路 提出 反对 意见 。 此 外 , 讲 故 事 还 能 够 使 谈 背 感受 
到 作者 对 读者 的 关心 一 一 希望 读者 能 够 清楚 地 理解 “情境 " ,能够 透 过 讲述 
的 “故事 "看 到 其 代表 的 现实 ， 
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第 五 章 演绎 与 归纳 的 区 别 


我 们 前 面 已 经 谈 到 过 ,条 理 清晰 的 文章 必须 能 够 准确 清晰 地 表现 同 
一 主题 下 的 思想 组 之 间 的 相互 逻辑 关系 。 以 正确 的 方式 组 织 起 来 的 思想 
必然 会 形成 一 个 金字 塔 结构 ,所 有 思想 分 别 位 于 不 同 的 抽象 层次 上 ,但 互 
相关 联 , 并 且 由 一 个 单一 的 主题 思想 统领 。 

金字 塔 中 的 思想 以 三 种 方式 互相 关联 加 上 关联 . 回 下 关联 和 横向 
关联 。 位 于 一 组 思想 的 上 一 个 层次 的 思想 是 对 这 一 组 思想 的 概括 ,而 这 一 
组 思想 则 是 对 其 上 一 个 层次 的 思想 的 解释 和 支持 。 同 一 组 中 的 思想 相互 
之 同 存 在 茶 种 逻辑 顺序 ,具体 的 逻辑 顺序 取决 于 该 组 思想 之 间 的 逻辑 关系 
是 演绎 关系 还 是 归纳 关系 。 

这 两 种 逻辑 推理 方式 是 建立 思想 逻辑 关系 仅 有 的 两 种 模式 。 因 此 ,为 
了 能 够 理 清 上 自己 的 思路 ,条理 清晰 地 表达 自己 的 思想 ,我 们 有 必要 了 解 演 
笠 和 归纳 这 两 种 逻辑 推理 方式 的 区 别 和 应 用 。 

图 5 - 1 简要 地 说 明了 演绎 和 归纳 的 区 别 。 演 绎 是 一 种 线性 的 推理 方 
去 ,最 终 是 为 了 得 出 一 个 由 逻辑 词 “ 因 此 "引出 的 结论 。 在 金字 塔 结构 中 ， 
位 于 演绎 推理 过 程 的 上 一 层 的 思想 是 对 演绎 过 程 的 概括 ,其 重点 在 演绎 推 
理 过 程 的 最 后 一 步 ( 即 由 逻辑 词 *“ 因 此 ”引出 的 推论 )。 归 纳 则 是 将 一 组 事 
实 或 思想 归结 为 同一 类 ,并 对 其 相似 性 作出 表述 (或 推理 )。 在 演绎 过 程 
中 ,每 个 思想 均 由 前 一 个 思想 导出 ;而 在 归纳 过 程 中 则 不 存在 这 种 关系 。 

演绎 与 归纳 的 区 别 其 实 非 常 明显 ,我 们 将 在 接 下 来 的 两 节 中 进一步 阐 
述 它 们 之 间 的 区 别 。 一 旦 你 真正 理解 了 演绎 与 归纳 的 区 别 , 你 就 能 够 毫 不 
费力 地 识别 和 分 辨 这 两 种 推理 方式 ,并 根据 需要 表达 的 思想 正确 地 选择 使 
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用 演绎 或 归纳 方式 。 


演绎 推理 


昌 克 已 抵达 波 


图 5-1 演绎 与 归纳 的 区 别 


绎 推理 


因为 演绎 推理 比 归纳 推理 更 容易 实现 ,通常 人 们 在 思维 时 会 更 多 地 采 
用 演绎 推理 的 方法 。 演 经 推理 法 还 是 人 们 在 进行 解决 间 题 的 思考 时 通常 
采用 的 方法 ,因此 也 是 人 们 在 表达 自己 的 思想 时 愿意 采用 的 方法 。 但 是 ， 
虽然 演绎 推理 是 一 种 有 效 的 思维 方法 ,但 在 应 用 于 写作 时 却 显得 比较 笨 
fho FERIS I Hh 
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演绎 推理 的 过 程 


首先 ,我们 先 来 了 解 一 下 什么 是 演绎 推理 。 人 们 通常 将 演绎 法 解释 为 
具有 三 段 论 的 形式 一 一 一 种 由 一 个 大 前 提 和 一 个 小 前 提 推 导出 一 个 结论 
的 论述 形式 。 但 是 ,我 发 现 使 用 这 种 术语 解释 写作 中 的 演绎 推理 过 程 反 而 
容易 使 人 迷惑 不 解 , 因 此 ,我 将 不 使 用 有 关 三 段 论 的 术语 。 

我 将 演绎 推理 过 程 看 做 需要 完成 三 个 步骤 : 


> 。 对 世界 上 菜 种 已 存在 的 情况 作出 表述 。 

> 对 世界 上 同时 存在 的 某 种 相关 情况 作出 表述 。 如 果 第 二 个 表述 
是 针对 第 一 个 表述 的 主语 或 谓语 作出 的 , 则 说 明 这 两 个 表述 相 
关 。 

> 说 明 这 两 种 情况 同时 存在 的 隐 含 意义 。 


所 有 的 人 都 会 死 苏 格 拉 底 是 [RI He A HR 


因此 A 公司 值得 
HZ WY 


5-2 线性 演绎 推理 过 程 
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图 5 -2 中 举 了 几 个 演绎 推理 的 例子 ,每 一 个 例子 都 可 看 做 是 完成 了 前 
面 说 的 三 个 步 又。 而 且 , 在 每 一 个 例子 中 ,在 推理 过 程 的 上 一 个 层次 的 思 
想必 须 是 对 该 组 思想 的 大 致 概括 , 且 重 点 放 在 推理 过 程 的 最 后 一 个 步骤 
上 。 因 此 ,以 上 例子 的 上 一 个 层次 的 思想 应 分 别 为 : ”因为 苏 格 拉 底 是 一 个 
人 ,所 以 他 会 死 ， 如 有 果 你 想 增 加 产量 ,就 必须 改变 现 有 公司 结构 ”, 等 等 。 

以 上 这 些 演绎 推理 的 例子 都 包括 了 所 有 的 推理 步骤 ,但 是 ,有 时 候 在 
将 两 个 以 上 的 演绎 过 程 连接 起 来 时 ,你 可 能 会 希望 略 去 一 个 推理 步骤 , 因 
为 对 所 有 的 推理 步骤 一 一 进行 说 明 可 能 会 使 推理 过 程 显得 见长 而 呆板 。 
如 采 你 的 读者 能 够 理解 并 同意 路 去 的 步骤 ,这 种 连环 式 的 演绎 推理 也 是 完 
全 可 以 接受 的 。 


r 


继续 问 亚 洲 国 家 出 售 旧 报 
ALB RE IN AE 
在 的 新 闻 纸 短缺 问题 


++ 
南 加 州 的 旧 报 纸 ， 但 是 ， 南 加 州 问 亚洲 ， 这 种 原材料 短缺 
供应 足以 满足 当 | 国家 出 售 旧 报纸 已 经 ; 将 加 重 南 加 州 本 
地 现在 和 今后 的 | 一 名 导致 FO ERIH RR 已 存在 的 新 闻 纸 
需要 : LER , 而 且 这 种 短 短缺 问题 


图 5-3 连环 式 演 绎 推理 


图 5 -3 中 的 例子 就 是 一 个 连环 式 演绎 推理 过 程 ,其 完整 的 推理 过 程 可 
能 类 似 于 以 下 过 程 : 


一 一 我 们 的 旧 报 纸 供应 足以 满足 我 们 自身 的 需要 。 
一 一 但 是 我 们 已 经 将 旧 报 纸 卖 给 了 其 他 国家 。 

一 一 因此 我 们 面临 上 归 报 纸 短 缺 。 

一 一 旧 报 纸 短缺 会 导致 新 闻 纸 短缺 。 
一 一 我 们 面临 日 报纸 短缺 。 

一 一 因此 我 们 面临 新 闻 纸 短缺 。 


可 以 看 到 ,如 果 将 演绎 推理 的 所 有 步骤 都 列举 出 来 ,推理 过 程 显 得 非 
常 琐碎 。 这 也 是 我 不 赞成 在 写作 中 过 多 使 用 演绎 推理 的 主要 原因 。 演 绎 
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演绎 推理 的 使 用 


由 于 演绎 推理 非常 繁琐 ,我 建议 在 关键 句 层次 上 尽量 避免 使 用 演绎 法 
进行 论述 ,尽量 用 归纳 法 取而代之 。 为 什么 ”因为 归纳 法 更 便于 读者 阅读 
和 理解 。 

下 面 我 举例 说 明 读 者 在 阅读 用 演绎 法 组 织 的 文章 时 被 过 进行 的 思维 
过 程 。 假 设 你 想 告诉 某 人 必须 以 某 种 方式 进行 改革 ,你 的 论述 的 基本 推理 
过 程 如 下 : 


| 你 必须 进行 改 半 | 


a . a. 5 
这 些 是 目前 存 | 这 些 是 造成 间 ! ”| 因此 ， 这 些 是 你 必 | 
在 的 问题 > 题 的 原因 P 须 采 取 的 措施 。 
一 一 一 一 天- 一 一 一 
~ a \ ` 如 何 进 人 条 / NN 
C A2  B2 C2 As B3 CB 


为 了 理解 你 的 思维 过 程 ,读者 首先 必须 理解 和 接受 “目前 存在 的 问题 
(Al、B1、C1)”。 做 到 这 一 点 并 不 难 。 但 是 ,随后 你 就 要 求 读者 将 第 一 个 在 
在 的 问题 Al 带 到 “造成 问题 的 原因 "这 一 组 思想 中 ,与 造成 第 一 个 问题 的 
原因 A2 联系 起 来 ,然后 将 这 种 联系 保存 在 大 脑 中 ,再 依 此 类 推 , 将 B1 同 B2 
以 及 C1 同 C2 联系 起 来 。 然 后 ,读者 还 必须 再 次 重复 以 上 过 程 :将 “存在 的 
问题 "Al 与 “造成 问题 的 原因 ”A2 结合 在 一 起 ,共同 与 “将 采取 的 措施 "A3 
联系 起 来 。B1、B2、B3 以 及 C1、C2、C3 也 将 同样 处 理 。 | 

这 种 方法 不 仅 使 读者 必须 费 尽 周折 本 能 知道 要 采取 什么 解决 问题 的 
措施 ,而 且 使 读者 在 获得 “回报 ”( 了 解 要 采取 的 措施 ) 前 必须 重复 作者 解 次 
问题 的 思维 过 程 。 这 就 相当 于 对 读者 说 :“ 我 费 了 很 大 的 劲 儿 才 找 出 解决 
方案 ,我 必须 让 你 知道 我 付出 的 辛苦 劳动 。 但 是 ,用 归纳 法 表达 同样 的 思 
想 , 却 可 以 使 作者 和 读者 都 省 去 不 少 功夫 。 见 如 5-4 图 : 


须 进行 改革 T 


amen? -an — 


= g 3 | Bi cs 


5-4 归纳 法 表达 


图 $-4 所 示 , 我 们 将 提出 “为 什么 ?” 和 “如 何 做 到 ?” 这 两 个 疑问 的 顺序 
颠倒 了 一 下 , 先 提出 “如 何 做 到 ?” 再 提出 “为 什么 ?”。 这 样 虽 然 在 金字 塔 结 
构 的 最 底层 仍然 使 用 了 演绎 推理 法 ,但 却 直 接 回 答 了 读者 的 主要 疑问 ,而 
且 思 路 非常 清楚 :所 有 关于 某 一 主题 的 信息 都 集中 在 一 起 ,不 同 主题 之 间 
的 思维 界限 非常 明确 。 

人 们 经 常 问 我 但 是 ,演绎 法 不 是 比 归 纳 法 更 严密 、 更 有 说 服 力 吗 ?” 
根本 就 不 存在 这 个 问题 。 在 以 上 两 例 中 ,我们 所 采用 的 思维 推理 方式 是 完 
全 相同 的 ,只 是 在 写作 时 组 织 思想 的 方式 不 同 而 已 。 

让 我 们 换 一 种 方法 再 解释 一 遍 。 在 完成 解决 问题 的 思维 过 程 后 ,你 可 
以 将 各 种 思想 分 类 列 入 一 个 “工作 表 ” 中 ,如 表 5 -1 所 示 。 这 个 工作 表 将 你 
收集 的 “调查 结果 ”、 由 调查 结果 得 出 的 “结论 ,以 及 根据 结论 提出 的 “ 建 
议 ” 分 类 列 出 来 ,可 以 看 得 更 清楚 。 


表 5-1 必须 采用 演绎 法 的 问题 分 析 过 程 


目前 存在 的 问题 造成 问题 的 原因 : 必须 采取 的 措施 : 


—Al —A2 -一 A3 
— Bt — B2 — B3 
—C1 — C2 — C3 


RA AAR” “BIC” H 建议 这 些 词 汇 被 人 们 广泛 使 用 ,但 是 严 
格 地 说 ， 这 种 用 词 并 不 太 准 确 。 调查 结果 ”和 “结论 ”其实 并 没有 什么 区 
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别 ,只 是 被 人 们 随意 地 用 于 表示 不 同 的 抽象 程度 。 我 们 知道 ,对 一 组 调查 
结果 的 概括 就 是 一 个 结论 。 因 此 ,文章 中 必定 有 一 组 调查 结果 和 结论 是 文 
持 “ 存 在 的 问题 "的 ,也 必定 有 一 组 调查 结果 和 结论 是 支持 “造成 问题 的 原 
因 " 的 。 

为 了 得 出 这 些 结论 ,人 们 必须 使 用 归纳 演绎 和 外 展 推论 (abduction ) 这 
三 种 推理 方法 中 的 一 种 。 我 们 在 此 前 已 经 了 解 了 归纳 法 和 演绎 法 ,外 展 推 
论 指 的 是 先 提 出 一 个 假设 ,然后 寻找 支持 该 假设 的 信息 。 当 然 ,一 旦 获得 
了 支持 假设 的 信息 ,这 种 推理 过 程 就 又 变 成 了 归纳 法 。 附 录 一 中 对 外 展 推 
论 还 有 进一步 说 明 。 

以 上 工作 表 中 列 出 的 思想 已 经 足以 构成 完整 的 推理 过 程 ,和 镜 下 惟一 要 
做 的 就 是 用 什么 方法 将 其 表达 出 来 。 如 果 你 希望 用 演绎 的 方法 表达 你 的 
思想 ,就 要 依次 将 表 中 的 每 一 列 思想 列 出 来 ( 先 AL BI C1, Ja A2、B2、C2); 
如 果 你 想 用 归纳 法 ,你 可 以 简单 地 将 整个 表 回 左旋 转 90 度 ,将 “建议 ”这 一 
列 思 想 放 在 关键 名 层次 上 ,将 对 应 的 调查 结果 或 结论 依次 置 于 关键 名 思想 
的 下 一 个 层次 (AL1、A2 对 应 A3,B1 、B2 对 应 B3). 

本 例 中 存在 的 问题 是 :应 该 先 告诉 读者 为 什么 要 进行 改革 .然后 再 告 
诉 读者 要 采取 的 措施 呢 ,还 是 应 该 先 告诉 读者 必须 进行 改革 、 然 后 册 告 诉 
读者 为 什么 要 进行 这 样 的 改革 呢 ? 根据 我 的 经 验 , 最 好 先 说 明 行 动 \ 后 说 
明 原 因 ,因为 要 采取 什么 行动 才 是 读者 最 关心 的 。 当 然 在 极 少数 情况 下 ， 
读者 也 可 能 更 关心 采取 行动 的 原因 。 

在 什么 情况 下 ,采取 行动 的 原因 会 比 采 取 行 动 本 秧 对 读者 时 重要 呢 ? 
当 你 在 金字 塔 的 顶端 表达 的 思想 与 读者 期 望 的 内 容 相 悖 时 会 出 现 这 种 情 
况 。 例 如 ,我 们 想象 一 下 以 下 两 种 情 次 : 


情况 一 : 

某 人 :告诉 我 如 何 降低 成 本 。 

你 :降低 成 本 是 一 件 非 常 容 易 的 事 。 
某 人 :如 何 做 到 ? 

你 :只 需 做 到 A、B 和 C 即 可 。 


显然 ,在 这 种 情况 下 ,我 们 将 得 到 一 个 标准 的 .使 用 归纳 法 的 金字 培 络 


MID PRINCIPLE 


E 原 理 


降低 成 本 是 一 件 非 常 
容易 的 事 


情况 二 : 

某 人 :告诉 我 如 何 降低 成 本 。 

你 : 别 想 着 降低 成 本 了 ,考虑 考虑 把 公司 卖 了 吧 。 
某 人 :为 什么 ? 怎么 卖 ? 你 肯定 要 这 样 做 吗 ? KA! 
在 这 种 情况 下 ,你 需要 进行 演绎 式 的 论述 : 


| 别 想 着 降低 成 本 了 ， 考 
I 7e ETE as 8) E E i 


L. 


一 ~ 
公司 面临 来 自 | 你 们 现 有 的 公 | | 其 他 人 可 能 | 
国外 的 巨大 威 ” 一 一 一 > , 司 结构 无 法 有 i TC 
胁 | BL RT aR E | ,该 威胁 


还 有 一 种 需要 在 关键 句 层次 上 使 用 演绎 法 的 情况 是 ;如 果 不 首 先进 行 
解释 ,读者 就 无 法 理解 需要 采取 的 行动 。 我 们 在 第 四 章 中 列举 的 大 卫 : 坎 
兹 写 的 关于 如 何 进行 风险 分 析 的 例子 就 属于 这 种 情况 。 在 该 例 中 ,读者 必 
须 和 完了 解 分 析 法 的 思路 ,才能 理解 根据 分 析 方 法 采取 的 实际 措施 。 

但 是 ,商业 文书 的 读者 很 少 有 属于 以 上 两 种 情况 的 ,因此 ,你 通常 需要 
将 金字 塔 结构 的 关键 句 层次 按 归 纳 法 进行 组 织 。 注 意 :我 所 说 的 尽量 使 用 
归纳 法 只 是 针对 关键 句 层次 ,而 不 包括 关键 句 层次 以 下 的 层次 。 如 采 演 绎 
的 推论 非常 简单 直接 ,人 们 就 很 容易 理解 ,如 : 


Tn Hce | ee] 


但 是 ,如 果 读 者 必须 读 完 十 几 页 才能 找到 演绎 推理 的 第 一 步 和 第 二 步 
之 间 的 关系 ,又 必须 再 读 十 儿 页 才能 找到 第 二 步 和 第 三 步 之 间 的 关系 , 那 
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金字 塔 结 构 中 较 低 的 层次 上 , 尽 可 能 地 减少 在 演绎 推理 过 程 中 插入 其 他 干 
预 信息 。 在 某 个 段落 中 使 用 演绎 法 是 非常 适当 的 ,读者 也 很 容易 理解 。 但 
是 ,在 较 高 的 层次 上 ,归纳 法 总 是 比 演绎 法 更 容易 理解 。 

如 果 你 准备 在 金字 塔 结构 中 的 较 低 层次 上 使 用 演绎 推理 ,可 以 参考 以 下 几 
种 将 基本 的 三 段 论 式 推理 连接 压缩 而 成 的 连环 演绎 推理 ( 见 图 5 -5)。 


中 国政 府 正 出 于 | 、 
特定 的 外 交 目 的 | 
缓和 其 姿态 

表述 
科学 家 愿意 | “但 是 : 
接受 由 旧 理 EF: 
ehk > 理论 
: 的 新 理论 RIR 

表述 对 该 表述 的 说 明 ”对 该 表述 的 说 明 ”推论 
大 们 认为 可 | [arere | [公司 的 股 | [zpk | 
Aanes) | 分析 家 们 预测 | mie) | 量 长 期 被 抢 
. 厂 将 获得 大 一 P| 公司 的 收入 将 一 了 了 | 因此 上 涨 一 让 IK | 
量 业务 增长 | 


图 5-5 连环 式 演绎 推理 


在 连接 演绎 推理 时 ,需要 记 住 的 几 点 是 :(1) 演 绎 推理 过 程 不 要 超过 四 个 步 
骤 ;(2) 推 导出 的 结论 不 要 超过 两 个 。 事 实 上 ,如 果 你 想 将 四 个 以 上 的 推理 步 叱 
或 两 个 以 上 的 推导 结论 连接 起 来 ,也 是 完全 可 能 做 到 的 (法 国 的 哲学 家 们 一 直 
都 这 样 做 ) ,但 是 这 样 做 将 使 该 组 思想 过 于 复杂 ,难以 有 效 地 概括 。 因 此 ,为 了 
能 够 作出 适当 的 概括 ,应 当 将 推理 过 程控 制 在 四 个 步骤 以 内 。 
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归纳 推理 


归纳 推理 比 演绎 推理 难得 多 ,因为 归纳 推理 更 需要 创造 性 的 思维 。 在 
进行 归纳 推理 时 ,大 脑 首 先 注意 到 若干 不 同事 物 ( 思 想 事件、 事实) 具有 某 
种 共性 ,然后 将 其 归 类 于 同一 个 组 中 ,并 说 明 其 共性 

在 前 图 5 -1 中 举 的 波兰 与 坦克 的 例子 中 ,所 有 的 事件 都 被 定义 为 “ 针 
对 波兰 的 军事 行动 ”, 因 此, 我们 可 以 作出 “波兰 将 遭 到 和 人 入侵" 这样 的 推论 。 
但 是 ,如 果 要 把 这 些 事 件 定义 为 “波兰 的 盟国 在 为 进攻 其 他 欧洲 国家 做 准 
备 ” ,那么 就 会 得 出 完全 不 同 的 推论 。 

在 以 归纳 法 进行 创造 性 思维 时 ,我 们 必须 具备 以 下 两 种 主要 技能 : 


> ”对 该 组 思想 作出 正确 定义 。 
> 准确 识别 该 组 思想 中 与 其 他 思想 不 相称 的 思想 。 


第 六 章 对 如 何 准 确 地 完成 以 上 两 点 做 了 详细 的 说 明 。 目 前 ,你 只 需要 
理解 归纳 推理 的 基本 原理 ,以 区 分 归纳 推理 过 程 和 演绎 推理 过 程 。 


归纳 推理 的 过 程 


在 进行 归纳 推理 时 ,最 重要 的 就 是 找到 一 个 能 够 表示 该 组 所 有 思想 的 
词 。 » ed ttt cea 个 复数 名 词 , 因 为 :(1) 所 有 表示 一 类 事物 的 词 都 是 名 
词 ;(2) 该 组 思想 中 必定 有 一 个 以 上 该 类 思想 。 在 波兰 的 例子 中 ,“ 车 事 行 
ene 个 复数 名 词 ， 进 攻 准 备 " 也 同样 是 一 个 符合 条 件 的 复数 名 
词 。 

请 看 图 5 -6 中 的 归纳 性 思想 组 合 的 例子 。 你 可 以 很 快 发 现 ,每 一 组 思 
想 都 可 以 用 一 个 复数 名 词 概括 说 明 : 计划 "“ 步 又 "“ 损 害 方式 等。 并且 
在 每 一 组 思想 中 ,你 都 无 法 找 出 一 个 与 该 复数 名 词 不 相配 的 思想 ,也 驶 是 
说 ,每 一 个 思想 都 符合 该 名 词 的 描述 。 
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”英汉 图 斯 是 一 个 有 想象 力 的 人 ， 但 
是 他 不 断 设 计 出 的 一 些 计 划 谈 明 他 
不 是 一 个 实用 主义 者 


wa Se 
= 一 - 


= = m =-=. 
_ 一 一 a He, -一 - 


找到 一 个 只 | | dete | EHRE “用 重力 作用 
可 使 用 拉丁 | | 个 深 源 以 发 ，| 行 心理 调查 | AAP RE IK Re 
语 的 城市 ”| | 现 新 的 物质 ， 的 形成 
减少 现场 工作 的 劳动 力 浪费 现象 
| 成 立 更 精干 、 技 合理 安排 工作 队 ”| 保证 将 有 关 械 | 
AE Ne THE | 伍 的 工作 量 | 作 信 息 传递 到 
队伍 现场 
| l — L | 
5I 
财产 共有 将 使 你 或 你 的 家 庭 
未 来 受到 损害 
可 能 妨碍 “| | 可 能 增加 ”| 可 能 导致 赠 ， ， 可 能 使 离婚 
你 订立 下 | 房产 税 与 税 安排 复杂 化 
| ! _ | | 
损害 方式 


图 5-6 将 类 似 思想 组 织 起 来 的 归纳 推理 


接 下 来 一 定 要 通过 自 下 而 上 地 提问 来 检查 你 的 推理 。 例 如 ,如 果 你 看 
到 一 个 人 ,这 个 人 想 找到 一 个 只 能 使 用 拉丁 语 的 城市 、 想 在 地 球 中 心 挖 一 
个 深 洞 , 等 等 ,你 可 以 推断 他 是 一 个 有 想象 力 的 人 但 不 是 一 个 实用 主义 者 
吗 ? 答案 是 可 以 作出 这 样 的 推断 。 

再 看 图 5 -7 中 列举 的 两 个 例子 。 如 果 经 理 人 员 不 面 对 现 实 .不 接受 批 
评 ,你 可 以 由 此 推断 ,他 们 的 错误 管理 是 因为 他 们 就 愿意 这 样 做 吗 ? 当然 
不 能 。 作 出 这 样 的 推断 显然 过 于 草率 。 
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AE a CRE 
” 理 是 因为 他 们 就 愿 


意 这 样 做 
Rm 。 ， ”不 接受 内 : | 不 撤销 亏 ”| 对 政策 从 不 
现实 | 部 批评 | AR 提出 质疑 

错误 管理 的 例子 

排版 成 本 可 能 代表 

ALP HE HLA 

ee 

a La | oe ee - ee 
。 生产 效率 低下 加 班 过 多 ”简单 业务 的 价格 
| | | 


图 5-7 推理 不 可 超越 分 组 思想 


第 二 个 例子 又 怎么 样 呢 ? 如 果菜 部 门 的 生产 效率 低下 且 价 格 无 竞争 
JI ,你 可 以 推断 出 该 部 门 拥有 政 善 便利 的 机 会 吗 ? 也 许可 以 ,但 是 我 还 可 
以 想 出 三 四 个 也 可 以 被 称 为 改善 僵 利 机 会 指标 的 因素 。 如 条 是 这 样 ,你 驶 
应 该 知道 ,你 的 主题 思想 同 其 下 面 的 三 个 思想 之 间 的 抽象 层次 过 多 ,也 就 
是 说 ,主题 思想 的 抽象 程度 过 高 ,因为 这 一 主题 思想 并 非 专 门 且 只 针对 这 


一 个 
一 一 一 | FAR 


事实 上 ,你 可 能 还 记得 ,我 们 在 第 三 章 谈 到 过 ,这 是 一 个 看 似 属于 归纳 
推理 .实则 为 演绎 推理 的 例子 。 生 产 效率 低下 造成 加 班 过 多 ,而 加 班 过 多 
造成 价格 无 竞争 力 。( 无 论 何 时 你 获得 了 支持 某 观 点 的 论据 ,都 必 须 用 演 
绎 法 对 其 进行 处 理 。) 因 此 ,该 金字 培 结 构 项 闫 的 隐 含 思想 应 当 是 “我 们 的 
价格 偏 高 是 因为 我 们 的 生产 效率 低下 ”。 


演绎 推理 与 归纳 推理 的 区 别 


我 相信 ,现在 你 已 经 知道 归纳 推理 与 演绎 推理 之 间 存 在 显著 区 别 ,也 
能 够 很 容易 地 说 明 这 种 区 别 。 记 住 : 当 你 进行 演绎 推理 时 ,推理 过 程 的 第 
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二 个 思想 必须 是 对 第 一 个 思想 的 主语 或 谓语 作出 的 评述 。 如 果 不 具 备 这 
一 特点 ,你 就 应 当 能 够 用 一 个 相同 的 复数 名 词 概括 这 两 个 思想 ,以 检验 你 
的 归纳 分 组 是 否 恰当 。 

举 个 例子 。 最 近 我 在 一 本 关于 逻辑 的 书 中 看 到 了 两 个 所 请 的 演绎 雇 


所 有 的 工党 成 员 都 支持 医疗 社会 化 。 
政府 中 有 一 些 人 支持 医疗 社会 化 。 
因此 ,政府 中 有 一 些 人 是 工党 成 员 。 


所 有 的 免 子 跑 得 都 很 快 。 
有 一 些 马 跑 得 很 快 。 
因此 ,有 一 些 马 是 兔子 。 


我 相信 你 很 快 就 会 发 现 ,这 两 个 例子 中 的 第 二 个 思想 都 没有 对 第 一 个 
思想 作出 评述 ,所 以 这 些 思想 之 间 并 不 存在 演 经 关系 。 这 两 个 例子 中 的 第 
二 个 思想 的 作用 实际 上 是 向 第 … 个 思想 中 建立 的 范畴 (复数 名 词 ) 中 增加 
了 一 个 组 成 成 分 。 将 不 同 的 思想 放 入 同一 范畴 就 相当 于 用 一 个 复数 名 词 
对 其 进行 概括 定义 ,我 们 都 知道 ,这 种 方法 叫做 归纳 。 

再 举 一 个 例子 。 假 设 我 对 你 说 : 


日 本 商人 正在 加 大 对 中 国 市 场 的 投资 。 


你 能 看 出 下 面 的 两 个 句子 中 哪 一 个 与 上 名 具有 归纳 关系 、 哪 一 个 与 上 
名 具有 演绎 关系 吗 ? 


美国 商人 很 快 将 进入 中 国 市 场 必 将 进一步 促进 日 商行 动 。 
美国 商人 正在 加 大 对 中 国 市 场 的 投资 。 


显然 ,第 一 句 与 前 句 具 有 演绎 关系 .第 二 名 与 前 句 之 则 是 归纳 关系 。 
注意 :在 归纳 过 程 中 ,你 通常 需要 保持 主语 不 变 改变 谓语 ,或 者 保持 
谓语 不 变 改变 主语 。 例 如 ,你 可 以 这 样 归纳 : 
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日 本 商人 正在 加 大 对 中 国 市 场 的 投资 。 
美国 商人 正在 加 大 对 中 国 市 场 的 投资 。 
德国 商人 正在 加 大 对 中 国 市 场 的 投资 。 
投资 商 们 正在 对 中 国 投 资 。 


或 者 可 以 作出 这 样 的 归纳 : 


日 本 商人 正在 加 大 对 中 国 市 场 的 投资 。 

日 本 商人 正在 加 大 对 印尼 市 场 的 投资 。 

日 本 意 人 正在 加 大 对 澳大利亚 市 场 的 投资 。 
日 本 商人 正在 大 力 开拓 东南 亚 投资 市 场 。 


再 看 一 个 例子 : 


日 本 商人 正在 加 大 对 中 国 市 场 的 投资 。 
日 本 商人 正在 加 大 对 冰岛 市 场 的 投资 。 
日 本 商人 正在 加 大 对 秘鲁 市 场 的 投资 。 


除了 “日 本 商人 正在 进入 三 国 市 场 " 之 外 ,中 国 、 冰 岛 .秘鲁 三 国之 间 有 
什么 共同 点 呢 ? 没有 。 这 些 事实 之 间 没 有 相关 联系 ,因此 也 无 法 根据 这 些 
事实 得 出 更 具 概 括 性 的 观点 。 写 出 这 些 句 子 纯粹 是 为 了 传播 新 闻 , 而 在 一 
篇 旨 在 表达 作者 思想 的 文章 中 是 没有 新 闻 的 立足 之 地 的 。 

弄 清 新 闻 同 思想 之 间 的 区 别 非常 重要 。“ 新 闻 " 的 真实 性 使 有 些 作 者 
认为 有 理由 将 其 写 和 人 文章 中 。 但 是 ,再 想 想 我 们 在 第 一 章 中 曾经 谈 到 的 : 
将 一 个 思想 同 其 他 思想 一 道 写 人 某 篇 文章 中 的 惟一 理由 就 是 这 个 思想 有 
助 于 对 一 个 更 高 层次 上 的 思想 提供 解释 或 支持 。 只 有 当 某 一 组 中 的 思想 
以 归纳 法 (具有 类 似 的 主语 或 谓语 ) 或 演绎 法 (第 二 点 是 对 第 一 点 的 评述 ) 
适当 关联 时 ,才能 合理 地 从 中 概括 出 较 高 层次 上 的 思想 。 


总 而 言 之 ,演绎 关系 的 建立 要 求 推理 过 程 中 的 第 二 步 对 第 一 步 作 出 评 
述 ,并 导出 一 个 推论 。 归 纳 关 系 则 基于 句子 的 结构 。 作 者 必须 发 现 各 个 句 
子 主 语 或 谓语 之 间 的 相同 点 ,并 根据 这 一 相同 点 得 出 推论 。 如 采 句 子 之 间 
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没有 相同 点 ,就 无 法 得 出 推论 ,这 些 句 子 也 就 根本 不 属于 这 篇 文革 。 

还 有 一 点 值得 注意 的 是 :不 论 你 将 儿 个 句子 结合 起 来 是 为 了 组 成 归纳 
式 的 组 合 .还 是 为 了 进行 演绎 推理 ,你 的 思维 都 会 主动 预期 某 个 归纳 式 表 
述 或 演绎 式 推论 的 出 现 。 大 脑 对 归纳 论述 和 演绎 论述 的 完整 性 存在 一 种 
预期 ,这 种 预期 使 读者 将 自己 的 思维 “投射 "到 前 方 ,预测 作者 的 下 一 个 句 
子 。 如 果 读 者 预期 的 结果 同 作者 的 实际 表述 不 同 , 读 者 就 可 能 变 得 困惑 、 
烦躁 。 因 此 ,你 应 当 在 表述 归纳 或 演绎 过 程 之 前 , 先 告 诉 读者 你 的 主题 思 
想 ,以 便 使 读者 能 够 很 容易 地 跟 上 你 的 思路 。 


塔 原 理 


第 D 5 
思考 的 逻辑 


mm 

5| =F 

在 将 明 托 金字 塔 原理 应 用 于 具体 写作 的 过 程 中 ,通常 你 只 需 稍 加 练习 ， 
便 可 毫 不 费力 地 确定 文章 的 总 体 架 构 。 在 一 般 情 况 下 ,你 可 以 很 快 确定 文章 
的 主题 和 读者 可 能 提出 的 疑问 , 想 好 序言 部 分 的 “情境 ”和 “冲突 ", 并 提出 文 
章 的 主题 思想 和 关键 句 要 点 。 然 后 ,你 就 可 以 运用 疑问 /回答 式 的 对 话 方式 ， 
在 每 一 个 关键 句 要 点 之 下 的 层次 上 展开 论述 或 说 明 。 

我 建议 , 当 你 对 文章 结构 的 构思 已 深入 到 关键 句 层次 的 下 一 个 层次 
时 ,你 就 应 该 坐 下 来 开始 写作 了 。 更 低层 次 的 思想 不 要 在 构思 阶段 完成 ， 
而 应 放 在 实际 的 写作 过 程 中 完成 。 不 过 , 当 你 完成 全 篇 写作 时 ,你 还 必须 
仔细 地 检查 一 下 全 篇 的 结构 ,因为 你 可 能 会 发 现 自己 犯 了 以 下 两 种 常见 错 
误 中 的 一 种 : 


> ”仅仅 因为 可 用 同一 个 复数 名 词 概 括 , 而 将 关联 性 不 强 的 思想 以 排 
列 的 方式 放 在 一 起 (例如 ,“ 十 个 步骤 "或 “五 个 问题 "等 ), 实 际 上 
这 些 思想 缺乏 内 在 的 还 辑 关 系 。 

Pb 金字塔 结构 顶端 的 主题 思想 使 用 的 是 “缺乏 思想 ”的 和 句子 (例如 ， 


加 LOGIC IN THINKING 1, 
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该 公司 存在 五 个 问题 ") ,而 非 具有 揭示 性 的 观点 。 


排列 似乎 已 经 成 为 普遍 的 写作 倾向 ,实际 上 ,排列 不 失 为 一 种 将 作者 
的 思想 大 致 罗列 出 来 并 加 以 审视 的 好 方法 。 但 问题 在 于 ,我 们 不 能 就 此 止 
步 ,而 应 当 进 一 步 思考 ,以 保证 每 组 中 的 各 个 思想 之 间 确 实 存 在 某 种 内 在 
的 逻辑 关系 ,然后 再 明确 说 明 这 种 逻辑 关系 的 隐 含 意义 。 

审视 每 组 思想 是 思考 过 程 的 核心 ,但 也 是 一 项 非常 艰难 的 工作 。 显 
然 , 这 就 是 这 一 过 程 常 被 忽略 的 原因 。 忽 略 这 一 过 程 意味 着 你 无 法 将 目 己 
的 思想 清楚 .明白 地 表达 给 读者 ,更 糟 的 是 ,你 可 能 根本 就 没有 把 握 好 目 己 
思想 的 核心 。 这 不 仅 是 在 浪费 时 间 和 资源 ,还 说 明 你 没有 通过 思考 发 现 所 
有 应 该 发 现 的 思想 和 观点 。 

例如 ,列举 某 公 司 存 在 的 问题 ,有 以 下 两 种 方法 ,你 可 以 想 一 想 , 第 一 
种 方法 会 使 公司 经 理 多 花 多 少时 间 才 能 确定 解决 问题 的 措施 ? 


原文 : 

客户 对 销售 报告 和 库存 报告 不 满意 。 
.提交 报告 的 周期 不 和 恰当; 
.库存 数据 不 可 靠 ; 
.获得 库存 数据 的 时 间 太 次 : 
.库存 数据 与 销售 数据 不 吻合 ; 
.客户 希望 能 改进 报告 的 格式 ; 
.客户 希望 去 除 无 意义 的 数据 ; 
.客户 希望 突出 说 明 特 殊 情 况 ; 
.客户 希望 减少 手工 计算 。 


co ~~) A A A U NS 


修改 后 : 
销售 系统 和 库存 系统 产生 的 月 度 报 告 缺 乏 有 效 性 。 
1. 报 告 中 含有 不 可 靠 的 数据 ; 
2. 报 告 的 格式 混乱 ; 
3. 产 生 报 告 的 时 间 太 晚 , 无 法 采取 有 效 模 施 。 


如 何 才 能 从 以 上 原文 罗列 的 思想 中 整理 出 修改 后 罗列 的 思想 呢 ? 本 
篇 将 主要 讨论 与 此 有 关 的 技巧 。 首 先 , 我 们 要 找 出 将 这 些 思想 联系 起 来 的 
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逻辑 框架 并 确定 其 逻辑 顺序 ( 见 第 六 章 《 确 定 逻 辑 顺序 》) ,然后 再 概括 出 分 
组 思想 的 隐 和 含意 义 一 一 即 所 谓 的 归纳 跃进 (inductive leap)( 见 第 七 章 《 概 括 
分 组 思想 》) 。 

我 将 这 一 过 程 称 为 冷静 思考 (Hard - Headed Thinking)。 学 习 和 应 用 这 
一 过 程 痢 存 在 一 定 的 难度 ,但 是 ,如 果 你 确实 想 了 解 自己 的 思维 ,就 必须 掌 
握 进 行 冷 静 思 考 的 技巧 。 因 此 ,我 希望 你 再 多 花 一 点 时 间 , 了 解 和 掌握 与 
此 有 关 的 技巧 。 
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确定 逻辑 顺序 


WEL Ge LF! RSET A — AR UIU a ; Pip F3 Y A ha — 2H KS RAL AB ZT EL 
AYR PRE EI 这 条 规则 不 仅 可 以 保证 你 列 入 同一 组 的 思想 确 灾 居 于 
回 一 组 ,还 可 以 防止 你 遗 涯 任何 有 关 思 和 想 换 句 话说 ,你 已 经 将 一 些 思 得 
PUR fe- ~~~- HS NTA BIR ZIRO G A AEA PE AD AU M AERE fE AE fi 

Ws AU ARF JA HE A AB Fee HG S PS SS RUY ALL AL, APU AS GE A ae a e N 
明确 实 属于 同一 过 程 , 也 不 能 确定 这 文 些 思 想 就 是 该 过 程 的 所 有 步骤 . 

在 演绎 性 的 思想 组 中 ,你 可 以 党 不 费力 地 找 出 该 组 思想 的 导 辑 顺序 : 
即 演绎 推理 的 结构 嘛 序 。 但 是 ,在 归纳 性 的 思想 组 中 ,你 却 可 以 “选择 "一 
PPIE HJY AE, os He PEE EDUT AO i 并 了 解 姐 何 划 断 你 
的 选择 的 正确 性 、 

为 此 ,有 一 点 你 必须 理解 :从 理论 上 说 ,在 写作 中 组 织 在 一 起 的 思想 绝 
不 是 随意 堆放 在 一 起 的 ,而 是 因为 你 看 到 了 其 中 的 某 种 女 辑 关系 才 将 其 
“挑选 "出 来 并 组 织 在 一 起 的 。 例 如 ,请 看 以 下 分 组 : 


决 问题 的 三 个 步 又。 
公司 成 功 的 三 个 关键 因素 。 
公司 存在 的 三 个 问题 。 


为 了 发 现 以 上 这 些 分 组 中 思想 的 逻辑 关系 ,你 的 大 脑 必须 进行 导 辑 分 
析 ,而 你 选择 的 逻辑 顺序 应 当 反 映 大 脑 在 分 组 时 所 进行 的 分 析 活 动 。 大 上 蚁 
能 够 进行 的 分 组 分 析 活 动 只 有 以 下 三 种 ( 见 图 6- 1)， 
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1. 确定 因果 关 了 时 人 间 | 顺序 


2. 将 整体 分 割 为 部 25 MNT FF 


| fb) J te | 
3. 将 类 似 事 物 归 为 一 重要 性 顺序 


Jip {T fap Qu 


图 6-1 分 组 思想 的 逻辑 顺序 


1. 确 定 前 因 后 果 关 系 
告 经理 ,将 组 利克 


当 你 在 文章 中 告诉 读者 采取 某 种 行动 时 (如 :解雇 销售 经 

任 转 至 各 个 销售 区 ) ,你 必定 认为 通过 这 种 行动 会 产生 某 种 特定 的 效果 
你 首先 确定 的 是 希望 达到 的 效果 ,然后 再 提出 为 达到 这 一 效果 必须 采取 的 
行动 。 

这 些 行动 就 构成 了 一 个 过 程 或 者 一 个 系统 , 即 共 同 造成 某 结果 的 原因 的 集 
合 。 完 成 该 过 程 或 系统 所 需 的 行动 只 能 按时 间 顺 序 依 次 完成 。 因 此 ,代表 
一 个 过 程 或 系统 的 一 组 行为 必定 是 按时 间 顺 序 排列 ,而 对 该 组 行为 的 概括 
必定 是 采取 这 些 行为 所 要 达到 的 效果 ， 
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2. EAA) A A BB at 

在 编制 组 织 结 构图 或 行业 结构 图 时 , 人们 通常 需要 将 整体 分 割 为 部 
分 。 例 如 ,如 果 你 需要 确定 “在 该 行业 成 功 的 关键 因素 ”, 首 先 你 必须 通 出 
该 行业 的 结构 图 ,然后 确定 在 各 个 部 分 成 功 的 必需 因素 。 这 些 必 需 因 素 之 
间 的 逻辑 关系 同 此 前 画 出 的 行业 结构 图 中 各 部 分 之 间 的 关系 相 吻 合 , 这 种 
逻辑 顺序 就 是 结构 顺序 。 


3 .将 类 似 事物 归 为 一 组 

当 你 说 某 公 司 “存在 三 个 问题 "时 ,严格 地 说 ,并 不 十 分 准确 : 该 公司 
肯定 存在 许多 问题 。 你 从 所 有 的 问题 中 挑 出 了 三 个 与 其 他 问题 相 比 更 值 
得 重视 的 问题 。 问 题 与 问题 之 间 都 具有 某 种 共同 特性 ,使 你 能 够 将 其 列 为 
某 一 特定 种 类 的 问题 ,如 :每 个 问题 都 是 因为 拒绝 授权 造成 的 结 末 。 

这 三 个 问题 的 共同 性 在 于 每 个 问题 都 具有 以 上 这 一 共性 ,而 区 别 则 在 于 
每 个 问题 所 具有 的 共性 的 程度 各 不 相同 。( 如 果 这 三 个 问题 具有 的 共性 的 程 
度 相同 ,你 就 不 可 能 从 这 方面 区 分 出 这 三 个 问题 .) 因 为 存在 这 种 差异 性 ,你 
可 以 根据 这 些 问题 具有 某 种 共性 的 不 同 程度 ,按照 从 人 至 小 的 顺序 将 其 组 织 
起 来 。 该 顺序 就 是 程度 顺序 ,也 可 以 称 为 比较 顺序 或 重要 性 顺序 。 

以 上 三 种 肥 辑 顺序 既 可 以 单独 使 用 ,也 可 以 结合 使 用 ,但 是 每 一 组 思 
想 中 都 必须 至 少 存在 一 种 逻辑 顺序 。 换 名 话说 ,如 果 任 何 一 组 思想 是 通过 


”以 上 三 种 分 析 框 架 中 的 一 种 得 出 来 ,那么 该 组 思想 就 必须 按照 上 述 之 一 的 


有 逻辑 顺序 组 织 。 因 此 ,在 写作 时 ,你 必须 有 意 检查 每 一 组 思想 中 是 否 存 在 
某 种 逻辑 顺序 。 如 果 该 组 思想 不 存在 任何 一 种 逻辑 顺序 ,那么 显然 这 一 分 
组 有 问题 。 你 应 运用 逻辑 分 析 框 架 的 知识 找 出 问题 所 在 。 

下 面 我 进一步 介绍 逻辑 顺序 的 知识 ,以 及 如 何 运 用 这 些 知识 检查 你 的 
思路 。 


时 间 上 顺序 


时 间 顺 序 可 能 是 最 容易 理解 的 逻辑 顺序 ,因为 这 种 顺序 是 分 组 思想 中 
使 用 最 广泛 的 。 在 按照 时 间 顺 序 组 织 的 思想 组 中 ,你 要 做 的 就 是 按照 杀 取 


THE MINTO PYRAMID PRINCIPLE 


= 


# 原 理 


行动 的 顺序 (第 一 .第 二 、 第 三 ) 依 次 表述 达到 某 一 效果 所 必须 采取 的 行动 . 
该 组 中 的 思想 可 以 是 实际 的 行动 步骤 或 行动 性 的 思想 (如 :建议 .目标 等 )， 
也 可 以 是 大 脑 中 隐 含 的 思维 过 程 得 出 的 一 些 结论 。 在 这 两 种 情况 下 部 有 
可 能 出 现 逻 辑 不 清 的 现 浓 :前 一 种 情况 是 由 于 人 们 在 罗列 思想 时 无 法 区 分 
原因 和 结果 ;后 一 种 情况 是 忠于 人 们 没有 认识 到 他 们 的 思维 中 实际 上 已 包 
含 了 茶 种 逻辑 过 程 。 


根据 结果 寻找 原因 


写作 时 常见 的 一 种 问题 就 是 无 法 区 分 原因 各 结果。 我 在 前 面 商 过 ,同一 
组 行动 只 是 为 了 达到 同一 个 特定 的 结果 。 但 是 ,如 果 茶 个 过 程 较 长 , 且 包 括 
许多 步骤 ,那么 就 会 存在 多 个 层次 的 原因 和 和 结果。 为 了 说 明 这 一 点 ,请 看 下 
面 的 例子 ,这 是 一 名 咨询 顾问 建议 某 公 司 应 采取 的 提高 生产 效率 的 措施 : 


在 第 一 阶段 应 采取 以 下 措施 : 

1 .与 主要 管理 人 员 及 监管 人 员 谈 话 ; 
2. 跟 踪 并 记录 交易 行为 和 工作 流程 ; 
3. 确 定 所 有 关键 业务 环节 
4. 分 析 组 织 结 构 ; 

5 .理解 服务 和 绩效 措施 ; 
6. 评 估 业 务 功 能 的 绩效 水 平 ; 

7. 找 出 同 题 和 原因 ; 

8 .确定 改进 生产 效率 的 潜在 机 会 。 


首先 ,这 个 过 程 步骤 太 多 ,读者 难以 掌握 。 关 于 这 个 问题 ,你 回想 一 下 
前 面 学 过 的 关于 神奇 的 数字 7 的 内 容 。 

(事实 上 ,我 建议 每 组 思想 最 好 不 要 超过 四 点 或 五 点 。 我 认为 ,如 未 示 
一 组 思想 超过 五 点 ,那么 其 中 某 些 思想 之 间 的 联系 便 可 能 失去 花 密 性 。 如 
果 你 不 指明 思想 之 间 的 逻辑 关系 ,你 的 部 分 思想 就 会 变 得 模糊 不 清 。 例 
如 ,如 果 说 明 “ 十 诫 ” 中 一 部 分 是 “对 上 帝 之 罪 ” 一 部 分 是 "对 人 之 罪 ”, 将 比 
逐条 列 出 “十 诫 " 更 容易 使 人 理解 。) 

此 外 ,虽然 以 上 列 出 的 八 个 步 又 确实 应 该 按照 以 上 顺序 进行 ,但 是 ,这 
些 步骤 并 不 处 于 同一 个 抽象 层次 上 。 其 中 一 些 步骤 是 为 了 实现 石 一 些 妙 
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DR ULLAL FERA AG RE PE I FERE — PE UAT FE HEA KUNE AL MR ACA 
这 些 子 过 程 剔 分 出 来 AE VER KERA EA M AUREAS o 9 MA 
子 中 . 那 名 咨询 顾问 实际 想 表 达 的 思想 基本 应 该 如 下 所 述 : 


在 第 一 阶段 ,我 们 将 确定 提高 生产 效率 的 可 能 领域 
硝 定 企业 的 关键 业务 环节 (3) 
—5 EBA RRC) 
BR FE FIL Ry fT A IP AEA). 
2. 找 出 在 TREES AE). 
一 一 确定 组 织 结 构 (4)。 
一 一 确定 服务 和 绩效 措施 (5)。 
评估 绩效 水 平 (6) . 
3. 提 出 改革 的 实用 建议 (8)。 


经 过 这 样 组 织 ,作者 就 能 够 检查 该 过 程 中 所 包括 的 步 又 是 否 适 党 .是 
TARK- 例如 ,这 三 个 步骤 是 否 就 是 为 了 确定 提高 生产 效率 的 可 能 领域 
而 采取 的 全 部 可 能 的 步骤? 如 果 我 同 主 要 人 员 谈 过 话 ,并且 跟踪 和 记录 下 
了 交易 行为 和 工作 流程 ,是 否 就 是 以 确定 企业 的 关键 业务 环 市 呢 ? 

避免 出 现 因 果 关 系 错误 的 方法 ,是 假设 自己 采取 了 文中 所 提 到 的 每 一 
项 行动 ,并 想象 一 下 采取 每 -项 行动 之 后 产生 的 结果 。 这 样 就 可 以 判断 你 
必须 采取 的 某 一 项 行动 是 为 了 在 时 间 上 先 于 男 一 项 行动 ,还 是 为 了 实现 万 
一 项 行动 。 

通过 假设 采取 行动 并 想象 结果 ,可 以 大 大 减少 考虑 思想 分 组 是 耕 合 埋 
的 时 间 - 看 下 面 这 个 例子 


制定 战略 规划 时 必须 了 解 循环 周期 。 
.了 解 需求 ; 

.制定 能 够 提供 相应 产品 或 服务 的 战略 ; 
.实施 该 战略 ; 

.市 场 接受 期 、 快 速成 长 期 ; 

.成 长 放 缓 期 、. 开 始 进入 成 熟 期 ; 

.高 现金 增值 期 ; 

.衰退 期 ， 


-人 人- 
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日 己 就 是 行动 者 ,并 开始 行动 : “首先 ， 我 了 ETH ti tte K ;然后 ， Feral a rik Ms ; ff} 
然后 ,我 实施 该 战略 ;再 然后 ,我 .……: “了 歼 呀 ,你 会 发 现 , 这 里 出 现 了 问题 

上 面 例子 的 作者 似乎 将 三 项 由 企业 采取 的 行动 问 四 项 由 这 se 动产 
生 的 结 肆 放 在 一 个 组 里 了 了 。 仔 细 地 看 看 这 些 行 动产 牛 的 结果 ,你 会 发 现 ， 
这 些 结 果 反 映 的 就 是 正常 的 产品 周期 册 线 ( 见 区 6 -2:) 


a ie IZAN 


高 速 增长 其 


市 场 接 学 期 


图 6-2 产品 周期 曲线 


因此 ,该 作者 第 四 步 的 意思 应 该 相当 于 “评估 市 场 反 应 ”而 上 图 中 的 
几 个 时 期 就 是 市 场 肥 应 的 各 个 阶段 。 (我们 似乎 锯 近 了 了 一点: 击 现 金 增 伍 
期 。 但 是 ,这 一 点 通常 属于 进入 成 熟 期 的 一 个 特点 ,根本 哑 人 不 属于 成 略 规 
划 周 期 的 一 个 阶段 ,。) 原 文 可 以 按 以 下 方式 改写 : 


制定 战略 规划 时 必须 了 解 规划 周期 。 
1. 了 解 需 求 ; 

2. 制 定 能 够 提供 相应 产品 或 服务 的 战略 ; 
3. 实 施 该 战略 ; | 
4. 评 估 市 场 反 上 应; 

5 .改变 战略 以 适应 市 场 反 应 。 


论 可 能 是 基于 某 个 隐 含 的 逻辑 过 程 ,认识 BUR TN BE 
思想 非常 有 帮助 。 在 很 多 时 候 ， EAs 仑 只 是 含糊 
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地 提 到 ,并 没有 明确 地 说 明 其 真实 思想 ,如 下 面 这 个 例子 : 


1. 主 要 依赖 创造 性 过 程 

按 需 求 细 分 
一 一 按 供 给 细 分 

2. 随 时 间 变 化 
一 一 生命 周期 的 早期 和 晚期 

竞争 动态 

3. 在 某 行业 中 不 必 独 一 无 二 

4. 受 目 身 市 场 优势 和 竞争 的 影响 


虽然 在 该 组 思想 的 顶端 并 没有 明确 给 出 该 组 的 概括 性 思想 ,但 我 们 不 难 
假设 这 组 思想 在 传达 一 些 信息 ,因为 这 组 思想 中 的 语言 合适 ,并 且 列 出 的 四 
个 思想 中 的 每 一 个 都 具有 意义 。 如 果 你 试图 按照 以 上 顺序 检查 作者 的 思路 
(首先 进行 细 分 .然后 对 变化 作出 反应 ,然后 评估 自己 的 位 置 ) ,你 会 发 现 作者 
想 传 达 的 信息 同 如 何 确定 经 营 的 性 质 有 关 。 你 可 以 用 更 清楚 的 方式 表达 : 


确定 你 所 在 企业 的 性 质 需要 进行 认真 的 分 析 : 
1 .确定 市 场 细 分 。 

2 .评估 企业 在 各 个 细 分 市 场 中 的 竞争 地 位 。 
3. 长 期 跟踪 企业 的 地 位 变化 。 


然后 作者 可 以 检查 其 是 否 忽略 了 确定 经 营 性 质 所 需 的 任何 一 个 步 县 ， 
并 作出 合理 判断 。 在 本 例 中 ,所 需 的 步骤 可 以 算是 完整 的 ,但 是 这 种 强迫 
自己 重新 考虑 整个 过 程 的 做 法 ,能 够 使 你 知道 如 何 通过 提问 检查 其 他 人 的 
思路 。 举 个 例子 ,假设 你 的 一 位 员工 对 你 说 :“ 这 就 是 我 打算 明天 在 会 上 说 
的 ,你 看 行 吗 ?” 


传统 的 投资 评估 重点 一 比较 未 来 的 收益 和 可 能 的 成 本 
1. 通 管 在 撤 术 上 不可 靠 ; 
2. 基 于 简单 化 的 概念 ; 
3. 结 果 可 能 造成 误 寻 。 
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for Bt — TRR UF , AIRRA BY WS AY BE A E J A RL ARS 
顺序 ,而 第 三 点 思想 应 列 为 主题 思想 ,因为 这 一 点 是 其 他 两 项 行动 的 结果 : 


传统 的 投资 评估 重点 可 能 造成 误 于 
1 .基于 简单 化 的 概念 ; 
2. 通 常 在 技 关 上 不 可 靠 。 


此 外 ,在 检查 从 第 一 点 到 第 二 点 的 逻辑 顺序 时 ,你 还 应 当 想 一 下 作为 
该 组 思想 分 组 之 基础 的 逻辑 过 程 。 


基于 该 概念 开发 
EET — AI A 一 应 用 技术 


一 种 技术 


我 们 看 到 ,原文 作者 对 该 逻辑 过 程 的 第 一 个 步骤 和 第 二 个 步 妈 进行 了 
评述 ,但 是 没有 提 到 第 三 个 步骤 。 作 者 没有 对 第 三 个 步骤 评述 的 原因 可 能 
是 :(1) 因 为 人 们 应 用 该 技术 的 方法 没有 什么 问题 ;(2) 因 为 作者 遗漏 。 在 这 
里 ,我们 认为 作者 遗 汤 的 可 能 性 较 大 。 在 检查 作者 思路 时 ,如 果 你 逆 同 退 
滴 到 作者 思路 的 源头 ,你 就 应 该 间 一 名 :“ 人 们 应 用 该 技术 的 方法 有 没有 问 
题 ?” 

有 了 时 你 会 发 现 某 一 现 有 的 结构 式 思 想 组 合 采 用 时 间 顺 序 。 这 时 ,该 组 
思想 的 结构 本 身 将 决定 步骤 的 数量 和 顺序 。 关 于 这 一 点 ,请 继续 阅读 结构 
顺序 部 分 。 


结构 顺序 


什么 是 结构 顺序 ? 结构 顺序 就 是 当 你 使 用 示意 图 .地 图 .图 男 或 照 廊 
想象 某 事物 时 的 贤 序 。 你 想象 的 “ 某 事物 ” 既 可 以 是 真实 的 ,也 可 以 是 概念 
性 的 ; 既 可 以 是 一 个 物体 ,也 可 以 是 一 个 过 程 。 但 是 ,这 个 “ 某 事 物 ” 必 须 被 
合理 地 划分 为 不 同 的 部 分 。 
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创建 逻辑 结构 


在 将 茶 个 整体 (不 论 是 客观 存在 的 还 是 概念 性 的 整体 ) 划 分 为 不 同 的 
部 分 时 ,你 必须 保证 划分 后 的 各 部 分 符合 以 下 要 求 : 


> 各 部 分 之 间 相 互 独立 (Mutually exclusive). 
> ”所 有 部 分 完全 穷尽 (Collectively exhaustive) - 


我 将 这 两 个 要 求 简 称 为 MECE. 当 你 编制 组 织 结 构图 时 ( 见 图 6 -3)， 
你 季 定 会 不 自 党 地 使 用 这 一 概念 - 


pi Ties f È Mi ie Fe 会 可 


-一 [一 - 


轮胎 部 “硬件 部 体育 设备 部 
eee ae ae 
a PA OB RRP 
图 6-3 具有 "相互 独立 /完全 穷尽 性 的 公司 组 织 结 构 


. 相互 独立 说 明 轮 胎 部 的 组 成 同 便 件 部 的 不 同 ,而 体育 设备 部 的 组 成 则 
司 其 他 两 个 部 都 不 相同 。 也 就 是 说 ,各 部 分 之 间 没 有 重合 。 完 全 穷尽 指 的 
是 所 有 三 个 部 门 加 起 来 就 是 阿 克 伦 轮胎 橡胶 公司 的 全 部 组 成 。 岂 就 是 说 ， 
没有 遗漏 的 部 分 。 

如 果 你 在 将 某 个 整体 划分 为 部 分 时 应 用 了 这 两 条 规则 ,那么 划分 出 来 
的 结构 肯定 包括 了 所 有 需要 向 人 们 说 明 的 部 分 ,最 简单 的 结构 顺序 就 是 
指 按 图 上 各 部 分 出 现 的 顺序 进行 说 明 。 

但 是 ,应 当 以 怎样 的 顺序 将 各 部 分 放 人 示意 图 呢 ? 当 人 们 制作 组 织 结 
构图 时 ,经 常会 问 这 个 问题 。 你 在 图 中 填写 各 部 分 的 顺序 能 够 反映 你 使 用 
的 划分 原则 。 

一 般 有 三 种 划分 组 织 活 动 的 方式 :根据 活动 本 身 ( 如 :研发 .营销 .生产 小 、 
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根据 活动 发 生 的 地 点 {如 :美国 东部 .美国 中 西部 .美国 西部 ) .根据 针对 特定 


产 贞 ,市场 或 客户 的 活动 的 集 他 (如 :轮胎 部 . 便 件 部 .体育 巩 备 邵 ). 


Pp 如果 划分 时 强调 活动 本 身 , 那 么 各 号 
因此 应 采用 时 间 顺 序 . 

> ”如果 划分 时 强调 地 点 ,那么 各 部 分 反映 的 是 地 理 现实 ,应 采用 结 
HEY MA o 

> 如 果 划 分 时 强调 与 某 一 产品 或 市 场 有 关 的 活动 ,那么 划分 就 是 一 
种 归 类 。 各 部 分 思想 应 采用 重要 性 顺序 ,判断 重要 性 的 标准 可 以 
是 你 确定 的 任何 相关 排序 标准 (如 :销售 量 、 机 资 额 等 )- 


$ 


S 5p A BK] E — A E AR it FE, 


假设 在 市 政府 重组 过 程 中 ,你 成 立 了 关于 以 下 方面 的 一 些 部 门 : 


nN wm e ù N — 
“yh 
Ht 
A m 


你 认为 这 些 都 是 市 政府 应 当 负 责 的 一 些 领 域 , 其 顺序 是 假设 该 市 所 有 
建设 都 从 零 开 始 时 市 政府 对 其 关注 的 程度 。 在 创建 新 的 组 织 机 构 时 ,强迫 
自己 采用 此 种 顺序 ,可 以 使 你 检查 各 部 分 的 总 和 对 于 你 的 目的 来 说 是否 其 
有 完整 性 。 

但 是 ,在 划分 组 织 结 构 以 外 的 事物 时 ,你 的 目的 通常 是 分 析 各 部 分 的 
功能 。 因 此 ,这 时 你 应 当 按 照 功 能 划分 ,各 部 分 的 顺序 MITA T ae B 
的 作用 排列 。 因 此 ,如 果 你 准备 讨论 雷达 装置 ,你 就 应 当 以 雷达 装置 各 部 
分 的 功能 为 思想 组 织 顺 序 


E. y hl 

2. 躺 频 振荡 器 

3. 带 扫描 装置 的 天 线 
4. FE UK 2 
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调制 器 的 功能 是 吸收 能 量 ,而 射频 振 蔓 器 则 能 够 发 射 能 量 . 天 线 的 功 
能 是 将 能 量 聚 集 在 天 线 杆 上 ,接收 器 的 功能 是 接收 天 线 扫描 装置 传 回 的 信 
号 ,而 指示 铸 的 功能 是 显示 数据 。 


描述 逻辑 结构 


一 旦 逻辑 结构 建立 起 来 ,就 可 按照 自 上 而 下 .上 自 左 而 右 的 顺序 依次 擅 
述 各 个 部 分 。 在 上 例 中 ,对 雷达 装置 进行 技术 性 的 描述 应 当 采 取 这 一 顺 
序 ,对 其 他 任何 机 械 装置 进行 搁 术 性 描述 也 应 当 遵 循 这 一 顺序 . 

但 是 ,在 描述 各 部 分 时 ,有 时 也 可 采用 过 程 顺序 (时 间 顺 序 )。 举 个 例 
子 ,下面 是 一 张 西奈 沙 演 的 地 图 ( 见 图 6-4)。 地 图 下 方 的 文字 是 对 地 图 中 
各 个 地 理 部 分 的 描述 : 


图 6-4 西奈 沙漠 地 图 
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在 任何 一 张 中 东 地 区 的 地 图 上 , Pa RAE Ao AB TE HP. PR RAE HE 
个 倒置 的 等 腰 三 角形 , 像 一 块 锋 利 的 攀 子 生生 播 入 非洲 与 西亚 之 间 。 出 于 
不 同 的 地 缘 政 治 考虑 ,对 西奈 半岛 存在 多 种 说 法 ;有 人 说 ,西奈 半岛 是 埃及 
东部 领土 的 延伸 ,是 神圣 的 埃及 领土 ,只 是 在 一 个 多 世纪 以 前 因 开 峡 苏 仇 
士 运河 而 将 其 同 本 土 割 离 ; 有 人 说 ,西奈 半岛 是 以 色 列 南部 领土 的 自然 . 合 
理 的 延伸 ,是 内 盖 夫 沙漠 的 主体 ;有 人 说 ,西奈 半岛 是 沙特 阿拉 伯 北 部 的 附 
属地 区 , 同 其 本 土 之 间 仅 有 狭 鹤 的 阿 卡 巴 海湾 一 水 之 隔 ; 还 有 人 说 ,西奈 半 
岛 自古 以 来 就 是 连接 东西 部 的 大 陆桥 ,是 商 队 通行 和 军队 入 侵 别 国 时 的 便 
捷 通 道 。 

人 人 们 从 不 同 的 地 缘 政 治 角度 看 待 西奈 半岛 ,其 顺序 就 是 人 的 眼 贿 看 地 
图 时 的 顺序 :从 左上 角 开 始 . 沿 硕 时 针 方 向 进行 。 首 先 , 人 们 看 到 的 是 西 厅 
半岛 与 埃及 之 间 的 运河 ,然后 是 以 色 列 南部 ,然后 是 沙特 阿拉 伯 北 面 , 最 后 
再 反 转 方向 , 自 东 向 西 。 这 就 说 明 , 原 文 作者 在 写作 时 想象 到 了 读者 在 看 
地 图 时 的 顺序 ,在 描述 地 图 时 也 采用 了 这 一 顺序 。 


对 结构 提出 修改 建议 
人 们 在 处 理 迎 辑 结构 时 经 常会 想象 与 之 相关 的 逻辑 过 程 ,尤其 是 在 对 


已 有 结构 提出 修改 建议 时 。 例 如 ,假设 图 6-5 是 一 个 市 政府 的 组 织 结构 
图 ,其 中 包括 25 个 部 门 , 分 别 向 23 个 委员 会 汇报 。 
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25 个 部 门 


图 6-5 一 个 市 政府 的 组 织 结构 图 
你 建议 用 由 6 个 部 门 分 别 向 6 个 委员 会 汇报 加 上 一 个 行政 管理 分 支 的 
结构 替代 以 上 结构 如 图 6-6。 
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图 6-6 修改 后 的 市 政府 组 织 结构 图 


从 第 一 个 结构 转变 为 第 二 个 结构 需要 进行 四 个 方面 的 改 于 在 报告 
P Mme AMAY A WATE BEN enn a ccs scomuaut mes. pas deat 
不 能 按 重 要 性 顺序 排 询 。 理 论 上 ,这 些 改 革 也 必须 同时 进行 ,因此 志 不 可 
采用 时 间 和 顺序 。 

在 此 类 情况 下 最 适合 采用 的 顺序 就 是 当 你 在 白 纸 上 依次 画 出 各 个 部 
分 .向 读者 展示 时 使 用 的 顺序 。 在 本 例 中 ,第 一 步 就 是 将 众多 委员 会 合并 
为 政策 与 财政 委员 会 下 属 的 6 个 委员 会 (如 图 6-6 左 侧 所 示 )。 第 二 步 息 
将 各 部 门 合 并 ,并 分 别 与 6 个 委员 会 匹配 。 第 三 步 是 成 立 了 两 个 为 政策 和 财 
政委 员 会 提供 支持 的 委员 会 。 最 后 一 步 是 成 立 由 行政 长 官 领 导 下 的 乱 理 
团队 ,以 管理 文书 工作 。 

报告 中 具体 的 搭 样 可 如 下 : 


为 了 完善 市 政 管理 体制 ,提高 其 完成 重要 工 先 的 效率 ,市 议会 
应 当 采 取 如 下 措施 : 
1 .将 为 人 民 提 供 直 接 服 务 的 职责 玻 予 政策 与 财政 委员 会 下 的 
6 个 委员 会 ; 
2 .将 原 有 各 个 部 门 组 成 6 个 项 目 管理 部 门 .分 别 由 一 名 项 目 
负责 人 领导 ,并 分 别 对 6 个 委员 会 负 贡 
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3. 组 成 行政 及 其 他 内 部 事务 管理 机 构 ; 
一 一 成 立 常 务 委员 会 ; 
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利用 结构 顺序 概念 检查 写作 思路 


和 5 时 间 顺 序 概 念 的 作用 二 样 ,你 也 订 以 利用 结 攀 暗 序 的 概念 检查 分 组 
tt RTE CT APR 假设 你 是 茶 太 城市 时 交融 局 局 代 .现在 有 一 份 文件 
于 和 你 的 审批 : 


我 们 认为 ,此 项 工作 的 目标 包括 : 

1 . 评 和 信和 分析 淮 个 区 域 及 建筑 区 域 的 现场 施工 情况 ; 

2. 了 解 现场 工程 师 是 否 上 县 有 足够 的 组 织 和 管理 灵活 性 ,以 便 
对 公众 提出 的 日 带 使 用 问题 和 变 求 作出 适当 的 反应 ; 

3. 评 估 和 分 析 初 期 工程 .道路 和 桥梁 设计 .环保 问 题 At TF 
可 和 交通 管理 等 领域 的 问题 ; 

4. 评 估 和 分 析 交 通 局 的 组 织 结构 ; 

5. 找 出 在 每 一 研究 领 式 的 优势 和 劣势 。 


这 些 思想 的 顺序 是 什么 ?这 些 思想 是 从 哪里 来 的 ? 你 可 以 很 容易 地 看 
出 ,第 五 点 与 其 他 几 点 不 同 ,因为 第 去 点 是 针对 前 面 所 有 四 点 的 。 我 们 可 以 
将 第 五 点 别 除 出 去 , 暂 不 考虑 。 然 后 我 们 再 来 看 作者 其 他 四 点 的 主题 


1 .维修 3. 初 期 工程 

建造 道路 和 桥梁 设计 
环保 问题 
用 地 许可 
交通 管理 

2. 日 常 使 用 4 .组 织 结 构 
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如 打从 道路 建设 等 过 程 的 角度 看 FRA ST Ee Ue eh PP 


四 个 步骤 : 
1 .设计 3 .使 用 
2 .建造 4 .维护 


因此 ,原文 作者 的 意思 也 许 是 这 样 : 
该 项 工作 的 目的 是 检查 交通 局 的 组 织 结 均 和 管理 是 否 须 占 完 
成 其 职责 。 其 职责 包括 四 个 方面 。 


下 面 ,我 想 再 举 一 个 例子 。 这 个 例子 比较 难 , 因 为 其 罗列 的 忠 想 之 间 
的 联系 非常 随意 。 其 实 , 作 者 在 写作 之 前 确实 对 文章 结构 进行 过 构思 ,但 
是 ,因为 作者 对 这 种 结构 了 解 得 不 很 清楚 ,也 就 无 法 利用 其 指导 他 的 思维 : 

这 个 例子 是 一 家 饮料 生产 公司 的 工作 人 员 写 的 。 这 家 饮料 公司 已 经 
决定 将 其 产品 的 包装 由 玻璃 瓶 改 为 塑料 瓶 : 但 是 .在 产品 包 获 的 米 源 上 ， 
公司 面临 两 种 选择 ;一 种 是 从 外 部 购买 塑料 瓶 ; 男 … 种 是 目 行 坟 发 逆 料 亚 
生产 能 力 。 该 作者 的 立场 是 反对 自行 生产 塑料 稻 . 


投资 生产 塑料 瓶 将 面临 一 系列 内 部 及 外 部 风险 和 限制 : 

1. 技 术 风 险 不 成 熟 的 设计 问题 ; 

2 .环保 风险 一 一 法 律 可 能 禁止 生产 不 可 回收 逆 术 制品 ; 

3. 优 惠风 险 一 一 在 通货 膨胀 期 顾客 不 一 定 会 欢迎 优惠 包 洋 ; 

4. 非 独家 经 销 :(1) 外 部 销售 将 降低 营销 作用 ;(2) 因 所有权 加 
题 难以 向 其 他 公司 销售 ; 


5 .投资 大 一 一 投资 回收 期 过 长 ; 

6. 对 每 股 收益 造成 负面 影响 ( 国 杠杆 作用 而 加 大 ); 

7. 近 期 研发 费用 |; 

8 .公司 现金 流量 问题 现 有 业务 发 展 需要 资金 ，; 

9. 玻 璃 制造 商 们 大 幅 降 低产 品 价格 ,而 塑料 制品 的 通 脾 率 比 
玻璃 制品 低 ; 


10 .在 我 们 进入 塑料 制造 行业 时 ,其 他 塑料 制造 商 可 能 会 大 幅 
降低 产品 价格 ,因为 其 投资 利润 率 滞 低 ( 多 数 处 于 7% ~ 


10% 1 3% BIA); 
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本 生产 。 进 入 该 行业 可 能 导致 我 做 的 又 价 收益 率 下 降 。 


你 是 不 是 看 得 有 点 头晕 ? 但 是 ,对 这 上 段 文字 的 检查 过 程 回 检查 其 他 文 
字 一 样 。 首 先 , 依 次 检查 作者 的 每 一 条 反对 意见 ,了 解 其 提出 反对 意见 的 
原因 。 为 什么 作者 认为 这 些 问题 是 不 利 因素 呢 ? 我 们 逐条 将 作者 反对 的 
原因 罗列 在 下 面 , 和 希望 你 能 够 看 出 一 些 线索 。 


1 .高 成 本 

2. 法 律 限 制 

3. 被 迫降 低 销 售 量 或 价格 
4. 低 销售 量 

5. 高 投资 、 低 投资 回报 率 
6. 每 股 收益 率 下 降 

7. 高 成 本 

8. 必 须 贷款 

9. 被 迫降 低 价 格 

10. 被 迫降 低 价 格 

11 .毛利 低 、 股 价 收 益 率 下 降 


商业 人 士 在 谈论 成 本 .销售 量 、 价 格 ,投资 和 投资 回报 率 时 ,部 假定 对 
方 了 解 这 些 因素 之 间 的 关系 ,如 图 6-7 下 面 的 标准 投资 回报 率 树 形 图 所 
示 。 如 果 你 按照 此 树 形 图 将 相关 因素 一 一 对 号 入 座 , 你 就 能 够 比较 容 多 地 
了 解 作者 的 思想 :此 项 目 将 对 投资 回报 率 造成 负面 影响 。 


一 销售 量 (3、4) 
AU AP RR (3、9、10) 
i : a 一 毛利 << 


| “一 成 本 (1、7) 
投资 (5) 


图 6-7 标准 投资 回报 率 树 形 图 
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图 6-8 股价 树 形 图 


我 们 还 剩 下 两 点 没有 处 理 : 第 8 点,“ 我 们 必须 贷款 ” ,和 第 2 点,“ 恕 村 
法 律 禁 止 生产 不 可 回收 的 塑料 制品 ,我 们 就 可 无 法 销售 塑料 般 装 饮料 。 
其 实 ,如果 我 在 “利润 "这 一 因素 下 增加 “税金 和 利 忌 " 的 因素 , “贷款 ”这 一 
项 就 可 以 纳入 以 上 的 树 形 图 中 了 。 我 前 面 没有 列 人 这 一 项 ,是 为 了 使 树 形 
图 更 容易 理解 。 

我 们 试 着 将 所 有 的 因素 组 织 在 一 起 ,可 以 看 出 ,原作 者 的 意图 是 想 这 
ERIK: 


我 们 在 进入 塑料 容器 生产 行业 之 前 应 该 汗 重 考虑 : 

如 果 法 律 禁 止 生产 不 可 回收 产品 ,我 们 可 能 根本 没有 办 法 上 
蕊 该 项 目 。 

即使 该 法 律 未 能 出 人 台 , 该 项 目 也 将 降低 我 们 的 恒利 能 力 。 

从 近期 看 ,降低 每 股 收 益 率 。 

从 远 期 看 ,降低 没 资 回 报 率 。 


了 解 了 作者 的 思想 后 ,你 就 可 以 仔细 地 考虑 其 每 一 个 观点 是 否 站 得 住 
fil, RE, sce AEM ACR. 因为 我 知道 这 家 饮料 公司 不 但 进入 了 
塑料 容器 生产 行业 ,还 取得 了 臣 大 的 成 功 。 显 然 .原文 作者 没有 考 上 不 到 的 
一 个 因素 是 对 塑料 容 般 可 能 对 产品 销售 产生 的 有 利 影 响 进行 主体。 

我 重申 一 点 :写作 时 ,必须 首先 构思 文章 的 结构 ,否则 你 可 能 根本 不 天 


道 自己 已 经 写 得 一 塌 糊 涂 。 按 照 结构 进行 写作 能 够 使 你 及 时 地 发 现 错误 
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重要 性 顺序 


最 后 ,我 们 来 看 看 重要 性 舌 序 ,也 称 程度 顺序 ,是 你 对 一 组 因为 具有 某 种 
共同 点 而 被 聚集 在 一 起 的 事物 所 采用 的 顺序 ,如 :三 个 问题 .四 个 原因 .五 个 
因素 等 。 在 这 里 将 思想 简单 罗列 出 来 而 缺乏 深入 思考 的 现象 尤为 严重 。 


创建 适当 的 分 组 


在 对 事物 进行 分 组 时 ， Ps AT HE 2 Be “这 家 公司 存在 三 个 问题 ”这 上 时， 
你 的 大 脑 自 动 将 这 三 个 问题 同 该 公司 可 能 存在 的 其他 问 帅 分 隐 开 ,形成 如 
图 6-9 所 示 的 分 支 结 构 。 从 名 称 上 看 ,这 两 个 组 完全 穷尽 ,按照 分 组 的 意 
加 ,它们 也 应 当 相 互 独立 。 

为 了 证 明 这 两 个 组 具有 相互 独立 性 ,你 必须 明确 地 指明 每 组 中 的 回 题 
具有 共同 特征 ,然后 根据 你 的 知识 ,确保 将 所 有 有 共有 该 竺 性 的 问题 询 入 该 
组 。 然 后 ,在 每 组 中 根据 各 个 问题 具有 该 特性 的 程度 品 低 进 f 


具有 该 特性 的 问题 排 在 第 一 位 - 
30004 ag 
HURST R SUZ 997 个 问题 
ae 只 有 某 种 共同 点 并 可 据 此 排序 


图 6-9 通过 分 组 将 思维 集中 于 某 有 限 学 围 内 


很 多 人 问 过 我 ,在 确定 了 各 要 点 的 相对 重要 性 (具有 某 特点 的 相对 程 
度 ) 后 ,是 否 必须 将 最 重要 的 列 在 第 一 位 。 他 们 指出 ,如 果 将 最 不 重要 的 放 
在 第 一 位 ,依次 增加 重要 性 ,将 最 重要 的 思想 放 在 最 后 ,这 样 会 更 具有 戏剧 
性 效果 。 的 确 , 这 样 会 更 具有 戏剧 性 效果 ,但 是 戏剧 性 是 出 于 感情 的 考虑 ， 
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而 不 是 出 于 逻辑 性 的 考虑 ,内 此 这 是 一 个 写作 风格 的 问题 。 有 时 ,你 完全 
可 以 按 先 弱 后 强 的 顺序 写作 ,以 产生 更 大 的 感情 冲击 力 ， 

但 是 ,多 数 情况 下 ,你 应 该 将 最 重要 的 思想 放 在 第 一 位 。 举 个 例子 , 假 
设 你 列 出 以 下 要 点 : 


电信 计 费 系统 的 设计 应 当 具 有 广泛 适用 性 : 
1 .能 够 满足 外 部 客户 的 需要 

2 .能够 符合 内 部 管理 的 要 求 ; 

3. 能 够 符合 外 部 法 规 。 


虽然 电信 计 费 系统 必须 满足 所 有 这 三 种 功能 性 要 求 , 但 是 以 上 顺序 表 
明 ,满足 客户 的 需要 比 满足 外 部 法 规 更 重要 。 作 出 这 种 评价 是 基于 以 下 分 
组 ,如 图 6-10。 


所 有 设计 标准 “| 


=. 
a 


—_ we. 
oT = 
= -一 =a.. 
一 一 =. 
-一 -一 =a 
a =. 
at. 


”其 他 标准 


7 


“功能 性 标准 


图 6-10 分 组 情况 


在 商业 文书 的 写作 中 ,这 种 基于 分 组 的 重要 性 顺序 远 比 时 间 顺 序 或 结 
构 顺 序 使 用 得 少 。 但 这 并 不 是 说 分 组 行为 很 少 。 分 组 行为 是 人 类 的 普遍 
习惯 。 人 们 看 到 任何 事物 时 ,都 会 为 其 命名 或 说 出 其 名 称 ,这 束 是 一 种 分 
组 。 但 是 ,人 们 并 不 仅仅 局 限于 根据 某 些 思想 具有 的 某 个 共同 属性 而 将 其 
分 组 ,他们 还 会 考虑 这 些 思想 是 否 源 自 同一 个 过 程 或 来 自 同 一 个 结构 ,并 
据 此 将 相似 的 思想 分 组 。 

如 果 你 很 清楚 地 了 和 解 分 组 的 基础 ,就 完全 可 以 进一步 按照 过 程 或 结构 
顺序 组 织 思想 。 例 如 ,以 下 是 文 持 某 一 观点 的 三 个 "理由 … 


你 们 不 应 该 考虑 采取 用 仓库 空间 换取 销售 商 专营 权 的 战略 : 
1 .你 们 的 仓库 噬 不 宽敞 .位置 也 不 好 ; 
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2. 即 使 符合 以 上 上 条件, 该 方法 会 造成 双重 管理 ; 
3. 即 使 你 们 能 够 接受 双重 管理 ,在 周转 上 可 能 节约 的 成 本 也 
非常 有 限 。 


sree 但 是 这 种 顺序 又 说 明 这 些 思 想 属 于 某 种 已 存在 的 结构 (有 仓库 ， 
在 仓库 中 采用 该 方法 ,通过 该 方法 计算 节约 的 成 本 )。 


识别 不 适当 的 分 组 


通过 找 出 某 假定 分 组 的 正确 的 分 组 基础 ,可 以 有 效 地 帮助 你 更 清晰 地 
表达 自己 的 真实 思想 。 假 设 你 看 到 以 下 这 上 段 话 : 


传统 的 投资 评估 的 财务 重点 对 企业 行为 造成 误导 : 

1 .企业 应 当 在 所 有 可 能 收益 超过 资金 成 本 的 领域 投资 ; 

2. 对 未 来 不 确定 性 因素 及 风险 进行 更 好 的 量化 处 理 是 更 有 效 
地 进行 资源 分 配 的 关键 ; 

3. 计 划 和 资本 预算 编制 是 两 个 单独 的 过 程 ; 
资本 预算 编制 是 一 种 财务 行为 ; 
4. 最 高 决策 层 的 作用 是 对 数字 而 不 是 思路 作出 决定 。 


似乎 这 四 种 “误导 ”反映 的 是 很 多 公司 都 相信 的 一 些 "“ 经 验 法 则 ”- 居 
的 是 这 样 吗 ? 如 果 你 根据 其 产生 的 结果 为 以 上 思想 重新 措辞 ,并 简化 一 
下 ,我们 将 看 到 : 


财务 重点 将 : 

1 .鼓励 公司 投资 ; 

2 .强调 对 不 确定 因素 进行 量化 
3. 区 分 开 计 划 和 资本 预算 ; 

4. 使 最 高 决策 层 关 注 数 字 。 


除了 第 三 点 ,其 他 三 点 都 可 以 看 做 是 决策 过 程 的 一 个 步 又 : RA Pe 
要 求 采 用 时 间 顺 序 ,采用 时 间 上 顺序 能 够 使 主题 思想 更 明确 : 
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SHRI ENO Se ADS RHR RU SBR. 
因为 其 : 

1 .强调 对 未 来 不 确定 性 因素 及 风险 进行 量化 处 理 是 选择 项 目 
的 关键 ; 

2. 使 最 高 决策 层 只 看 重 数字 ,不 看 重 思 路; 

3. 鼓 励 在 所 有 可 能 收益 超过 资金 成 本 的 领域 投资 ,而 忽略 了 
其 他 因素 。 


| 


这 个 例子 中 的 思路 比较 容易 理 顺 ,因为 只 需要 多 读 一 遍 ,你 可 以 很 容 
Sy 地 找 出 你 需要 处 理 的 思想 种 类 (决策 过 程 )。 但 是 ,在 很 多 情况 下 ,你 可 
能 会 遇 到 一 大 串 部 被 列 为 "原因 "或 “问题 "的 思想 ,难以 看 出 这 些 原因 或 间 
题 还 可 以 归结 为 一 些小 的 类 别 。 让 我 们 再 回顾 一 下 本 篇 引言 部 分 提 到 的 
例子 : 


客户 对 销售 报告 和 库存 报告 不 满意 。 
1 .提交 报告 的 周期 不 恰当 ; 

2.8 FF RE TH E, 

3. oR Fe JE FH BE y fe) AK 

4. 库 存 数 据 与 销售 数据 不 吻合 ; 
5. 客 户 希 望 报 告 的 格式 有 所 改进 ; 
6. BP ABERAR XW BG 

7 .客户 肴 望 突出 说 明 特 殊 情 况 ; 

8 .客户 看望 减少 手工 计算 。 


对 这 个 例子 采取 的 办 法 是 先 将 其 整理 出 大 致 的 类 别 ,再 仔细 地 检查 作 
者 的 思路 。 你 可 以 根据 每 一 点 所 涉及 的 问题 种 类 先 归 纳 出 几 类 问题 。 因 
此 ,提交 报告 的 周期 不 恰当 "属于 "时 机 不 好 ”, 依 此 类 推 ( 如 表 6- 1+) 
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问题 种 为 


.提交 报告 的 周期 不 恰当 

.获得 库存 数据 的 时 间 太 述 | 

.库存 数据 不 可 靠 | 

.库存 数据 与 销售 数据 不 吻合 | 

.客户 希望 去 除 无 意义 的 数据 | 
| 


1 .时 机 不 好 
2. 数 据 不 符合 要 求 
.客户 希望 报告 的 格式 能 有 所 改进 


.客户 希望 突出 说 明 特 殊 情 况 
.客户 希望 减少 于 工 计 算 


I 
3 
2 
4 
6 
5 
7 
8 


3. 格 式 不 对 


经 过 这 样 分 类 后 ,你 可 以 看 到 ,原作 者 在 抱怨 报告 中 出 现 的 三 类 问题 : 
时 机 .数据 和 格式 。 那 么 这 三 类 问题 以 应 当 采 用 什么 顺序 呢 ? 这 取决 于 你 
讨论 的 是 编制 报告 的 过 程 .是 阅读 报告 的 过 程 .还 是 解决 问题 的 过 程 ， 换 
名 话说 ,逻辑 顺序 反映 的 是 一 个 过 程 ,而 过 程 则 取决 于 需要 回答 的 问题 : 


为 什么 系统 会 生成 没 ”为 什么 客户 不 喜欢 这 如何 解决 该 问题 ? 
意义 的 月 度 报告 ? 种 报告 ? 


2. 收 集 的 数据 不 可 1. 提交 报 告 的 时 间 太 3. 确定 所 天 的 数据 及 


徘 。 WG 。 其 和 格式。 
3. 报 告 的 格式 混乱 。 3. 阅读 报告 时 无 法 找 2. 确 保 报 告 中 数据 的 
1. 生 成 报告 的 时 间 太 Br BH - DESS 
Me DOVE HR pO BY FR E HL. HR A aI E HR 
行动 。 据 也 是 错误 的 。 i. 


O 


这 个 例子 说 明 , 想 了 解 某 一 组 思想 真正 想 表 达 的 思想 ， 
过 程 : 

1 .确定 该 组 思想 的 类 型 ; 

2 .将 同一 类 型 的 思想 归 类 ; 

3. 找 出 各 类 别 思 想 之 间 的 顺序 。 

为 了 说 明 这 一 过 程 的 具体 应 用 ,我 再 举 一 个 例子 : 


1! 有 经 过 以 下 


N 
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说 


纽约 衰退 的 原因 纷繁 复杂 ,其 中 包括 : 
1 .工资 高 于 美国 其 他 地 区 的 普遍 工资 标准 ; 

2. 能 源 、 房 得 和 土地 成 本 高 ; 

3 .交通 堵塞 使 运输 成 本 增加 ， 

4. 缺 少 建立 现代 化 工厂 的 空间 ; 

5. BLE 

6. 技 术 的 变化 ; 

7. 美 国 西 南部 和 西部 地 区 与 之 竞争 经 济 中 心 的 地 位 ; 
8. 美 国 经 济 和 社会 生活 的 重心 向 郊区 转移 。 


这 又 是 一 个 简单 罗列 要 点 而 缺乏 思考 的 例子 。 我 们 还 可 以 采用 前 面 
过 的 方法 了 解 作者 的 真实 思想 。 首 先 , 先 找 出 这 些 要 点 的 相同 之 处 如 表 


6-2, 


表 6-2 找 出 要 点 的 相同 之 处 
问题 种 类 


] . 
| 2. 
3 . 
5. 
4 
6 
8 
7 


是 


.缺少 建立 现代 化 工厂 的 空间 
.技术 转变 (提出 了 现代 化 要 求 ) 
.业务 联系 转移 到 郊区 

.西南 部 和 西部 成 为 新 的 中 心 


然后 ,再 找 出 逻辑 顺序 和 作者 的 真实 思想 。 在 本 例 中 ,逻辑 顺序 应 当 
重要 性 顺序 : 


我 们 很 容易 找 出 纽约 衰退 的 原因 
1 .成 本 过 高 

2. 工 作 条 件 差 

3. 其 他 城市 的 竞争 
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综 上 所 述 ,我 想 用 前 面 提 到 的 这 些 例子 说 明 一 点 :检查 逻辑 顺序 是 检 
查 某 一 分 组 的 有 效 性 的 重要 手段 。 当 你 遇 到 任何 一 组 归纳 性 思想 ,需要 找 
出 其 真实 意义 时 ,一 定 要 先 快速 地 浏览 一 遍 该 组 所 有 思想 。 你 有 没有 发 现 
某 种 逻辑 顺序 (时 间 顺 序 ,结构 顺序 重要 性 顺序 )? 如 果 没 有 ,你 能 否 发 现 
这 种 分 组 的 基础 (过 程 .结构 .类别 ) 并 采用 某 种 逻辑 顺序 ”如 果 某 组 中 所 
列 的 思想 很 多 ,你 能 否 发 现 其 中 存在 某 些 共同 点 ,并 根据 这 些 共同 点 将 思 
想 归 纳 为 一 些 类 别 ,然后 再 对 其 采用 逻辑 顺序 ? 

如 果 你 确认 某 一 组 思想 的 划分 既 有 效 、 又 完整 ,你 就 可 以 从 中 得 出 -: 
个 逻辑 推论 。 具 体 细节 请 见 第 七 章 《 概 括 分 组 思想 》。 
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第 七 章 概括 分 组 思想 


下 面 ,我 们 将 讨论 金字 塔 原理 的 每 一 条 规则 ;位 于 金字 塔 结构 每 一 个 
层次 上 的 思想 都 必须 是 对 其 下 面 一 个 层次 的 思想 的 概括 ,因为 上 一 个 层次 
的 思想 实际 上 都 是 从 下 一 个 层次 的 思想 中 衍生 出 来 的 。 

如 果 某 一 组 思想 表达 的 是 一 个 演绎 推论 ,你 只 需 以 该 组 思想 的 最 后 结 
论 为 主体 做 简单 的 概括 ,就 可 以 得 出 其 上 一 个 层次 的 下 得 了 。 但 是 ,如 果 
某 一 组 思想 的 分 组 方法 是 果 纳 性 的 , 即 该 组 由 一 些 县 有 某 种 紧密 联系 的 思 
想 组 成 ,那么 上 一 个 层次 的 思想 必须 说 明 该 组 思想 之 间 的 关系 所 代表 的 意 
义 。 换 名 话说 ,概括 分 组 思想 的 行为 实际 上 就 是 完成 思考 的 行为 。 

很 多 作者 只 是 简单 地 将 一 些 思想 组 合 在 一 起 ,并 没有 完成 思考 。 我 们 
在 前 面 已 经 看 到 ,很 多 人 将 一 些 只 具有 -- 般 性 关系 ,而 不 具有 明确 关系 的 
思想 罗列 在 一 起 ,由 于 这 些 思 想 实 际 二 并 非 兵 卡 属 于 同一 组 ,因而 也 斌 无 
法 总 结 概括 。 不 过 ,即使 某 组 中 的 思想 确实 属于 同一 组 ,找到 能 够 完成 这 
一 段 思路 的 概括 性 思想 也 绝 非 易 事 。 人 们 通常 郁 不 愿意 费 这 个 脑筋 ,而 是 
用 一 些 我 称 之 为 “缺乏 思想 "的 句子 应 付 了 事 。 例 如 : 


> 该 公司 应 当 确 立 三 个 目标 。 
> BADER MA. 
> ”我们 建议 进行 五 项 改革 . 


我 把 这 些 句 子 称 为 “缺乏 思想 "的 句子 ,是 央 为 这 些 句 子 实际 上 并 没有 
概括 其 下 一 个 层次 的 思想 精华 ,而 只 是 说 明了 将 鉴 讨论 的 思想 属于 哪 一 种 
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塔 原 理 


B. AUE ,这 种 句子 对 读者 和 作者 来 说 都 是 枯 煤 乏味 的 ， 


避免 使 用 缺乏 思想 的 句子 


“缺乏 思想 "的 句子 对 读者 而 育 是 索然 无 味 的 ,内 为 这 种 可 于 无 法 锁定 
读者 的 注意 力 , 无 法 激励 读者 继续 往 下 该 ,还 可 能 使 该 者 根本 就 无 法 本 解 
你 所 表达 的 思想 。 举 个 例子 ,以 下 是 我 儿 年 前 在 收音 机 中 听 到 的 一 段 对 
if : 


Pe RRR eR SR RB RH BR IW AEA 
三 个 理 击 : 


你 们 都 来 自 贫 图 的 斯 塔 福 德 郡 ， 
他们 都 在 牛津 大 学 接受 过 教育 ， 
亿 们 具有 类 似 的 文 党 爱好 。 
书 : 我 不 同意 。 斯 塔 福 德 部 根 本 没有 人 说 真 话 。 


听 到 这 时 .听众 们 都 笑 起 来 ,然后 甲 和 乙 又 开始 说 别 的 事情 我 当时 
就 想 :… 我 好 像 没 听 懂 。 现在 我 们 来 分 析 一 下 。 你 坐 在 那儿 ,等待 别 人 问 你 
表达 某 种 思想 ,但 是 你 听 到 的 只 是 一 个 “缺乏 思想 "的 句子 (有 三 个 埋 
H”), MRA AAS JT AR ISEE. PRG RT ETA UR ABR A A AY i 
tS ATR AB e ”你 就 会 假定 这 就 是 对 方 的 主要 思想 ,于 是 对 随后 的 两 个 要 
点 都 听 而 不 闻 。 那 么 ,如 果 你 需要 回答 的 话 , 你 就 只 能 对 你 听 到 的 第 一 瓜 
作出 回答 。 

但 是 ,如 果 甲 当时 这 样 说 : 


约翰 - 韦 思 说 他 是 最 适合 写 塞 绿 尔 :约翰 逮 传 记 的 人 ,因为 他 
和 约翰 逊 属 于 同一 类 人 。 


那么 ,虽然 你 还 必须 再 听 甲 说 一 些 支持 此 观点 的 论据 ,但 是 你 的 回答 
肯定 更 及 时 .更 有 针对 性 . 但 是 在 前 一 个 例子 中 , 甲 和 乙 的 对 话 完全 乱 丁 
PTH o 


SUMMARIZING GROUPED IDEAS 


第 七 总 1 概括 分 组 思想 | 


[07 


Hk PH, FR AE ih A A HEA E TE 当 你 听 到 ”他 X PE MA 
是 因为 他 们 属于 同一 种 人 ”时 ,你 的 思维 肯定 比 听 到 ” 他 这 样 做 是 有 二 个 原 
因 " 时 更 有 准备 、 更 容易 理解 随后 听 到 的 信息 。“ 有 二 个 原因 ”这样 ae 
OK AAC, SEs FRA ITAA A UR — Fe OC BE TCR Fe 
“缺乏 思想 a al, RY EA AE Se se OR A TR eR o 

mE ARE BRENT RAPER. AM PS ie a 
考 不 完整 的 事实 ， 使 你 竣 失 一 个 进行 富有 你 辑 性 和 创造 性 的 思 关 的 绝 好 机 
会 。 对 一 组 思想 进行 严 间 的 概括 总 结 必然 能 够 推动 思维 的 发 展 。 如 末 你 
已 经 得 出 了 一 个 概括 性 的 思想 ,你 就 可 以 在 该 思想 的 基础 上 运用 以 下 两 种 
方式 延续 你 的 思路 : 


> 对 其 做 进一步 评论 (演绎 法 ) 
> 找 出 与 之 类 似 的 思想 (归纳 法 ) 


但 是 在 利用 这 一 过 程 产生 新 的 概括 性 思想 之 前 ,你 必须 保证 , 原 有 的 概 
括 性 思想 ,是 根据 一 个 适当 的 思想 组 ,合理 地 概括 出 来 的 ( 见 图 7 - 1) - 


| ve ¥ 
-一 -一 一 | | Sella 一 一 Sary Doo | 
概 插 性 | 对 其 进行 ， 因 此 … i: 概括 性 ， 类似 思 | 类 似 思 
| FA > 评论 ? > . | Fa AE > AU? p fy 
| , \ 
[| o oe a . i | 
Oo 演绎 推理 | | 归纳 推理 


图 7-1 概括 性 思想 推动 思维 的 发 展 


举 个 例子 ,我 以 前 的 一 位 同事 曾经 这 样 写 道 :“ 该 公司 存在 两 个 组 织 问 
题 。 ”然后 再 列举 这 两 个 问题 。 wey Fite 个 HRS RAK) I PTA 
{th eh Zit BF IX HY GG RFR RC A AR Ty 5) a YA Vd eC 1) tb 是 组 织 问题 ， 
(2) 存 在 某 种 逻辑 顺序 ,那么 重 写 这 名 话 是 很 容易 做 到 的 。 但 是 .他 似乎 并 
没有 发 现 这 两 个 问题 之 间 存 在 任何 逻辑 顺序 。 


rog JHE MINTO PYRAMID PRINCIPLE 
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Fe, BE SA PA OR RA A Pe) HE. 1E 8 
BN, Sk Br EBA ce fe i ie A“ 2H Ae ea” ,而 是 在 基体 地 讨论 “ 公 


可 中 需要 更 大 授权 的 领域 " 。 看 到 这 一 点 后 ,他 又 很 快 发 现 , 并 非 只 有 两 个 . 


所 谓 的 问题 领域 ,而 是 有 四 个 。 此 前 他 只 看 到 了 其 中 的 一 个 问题 领域 。 于 
是 ,他 重新 总 结 出 了 对 这 些 问 题 领 域 的 概括 性 思想 :该 公司 的 主要 组 织 回 
题 是 没有 进行 授权 ( 见 图 7-2)。 明 确 地 指出 公司 存在 的 问题 后 ,他 就 可 以 
将 轧 维 的 重点 转 到 找 出 解决 方案 上 。 


未 概括 运 当 概括 
人 该 公司 的 主要 组 织 问 题 ， 
| Ree 是 没有 进行 授权 | 
> | 1 2 2 2 


图 7 -2 “缺乏 思想 ”的 句子 掩盖 了 思考 不 完全 的 事实 


因此 , 费 一 点 劲 儿 从 思想 组 中 得 出 正确 的 概括 性 思想 是 非常 重要 的 : 
那么 ,我 们 应 该 怎样 进行 正确 的 概括 呢 ? 首先 ,如 上 一 章 所 述 , 你 必须 检查 
该 组 思想 的 分 组 基础 ,保证 其 相互 独立 /完全 穷 太 (Mutually exclusive, Collec- 
tively exhaustive)( 即 :其 逻辑 顺序 反映 的 是 一 个 有 效 的 过 程 .结构 或 分 类 ) - 
然后 ,你 还 需要 确定 准备 得 出 的 概括 性 思想 的 语句 类 型 。 

思想 的 表达 方式 与 其 分 组 基础 无 关 , 可 以 是 行动 性 语句 , 即 告诉 斌 痢 
做 某 事 ;也 可 以 是 措 述 性 语句 , 即 告诉 读者 关于 某 事 的 情 痪 。 


> ”概括 行动 性 思想 时 ,应 说 明 实 施行 动 后 的 结果 - 
> 概括 描述 性 思想 时 ,应 说 明 这 些 思想 具有 的 共同 点 的 合 义 。 


如 图 7-3 所 示 , 在 概括 归纳 性 的 思想 组 时 ,应 指出 实施 行动 后 产生 的 
结果 或 从 其 共性 中 得 出 某 种 推论 。 
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图 7-3 论述 的 形式 决定 概括 的 过 程 


说 明 行 动产 生 的 结果 


商业 文书 中 的 很 多 思想 都 是 行动 性 语句 , 即 可 以 用 “步骤 " “建议”、 
“目标 "或 “改革 "之 类 的 复数 名 词 表示 的 语句 。 在 编写 操作 手册 时 、 拟 定 行 
动 计划 时 .介绍 系统 功能 时 或 说 明 解 决 问题 的 方案 时 ,你 都 会 用 到 行动 性 
语句 。 但 是 ,对 行动 性 思想 进行 表述 .关联 和 概括 .以 说 明 采 取 茶 项 行动 的 
方式 或 杂事 运作 的 方式 ,是 我 所 知道 的 最 艰难 的 思维 过 程 。 世界 上 难以 读 
全 的 操作 于 册 不 胜 枚 举 ,以 管理 目标 为 手段 进行 管理 而 失败 的 例子 更 是 数 
不 胜 数 。 

难点 在 于 行动 性 思想 之 间 的 联系 方式 。 我 们 知道 ,由 于 采取 行动 总 是 
要 达到 未 种 目的 ,因此 ,对 一 系列 行动 的 概括 也 必定 是 实施 这 些 行动 所 产 
生 的 结果 。 任 何 一 组 相互 独立 和 完全 穷尽 的 行动 思想 加 上 其 导致 的 结果 ， 
就 能 够 形成 一 个 独特 的 封 朵 体系 。 也 就 是 说 ,如 果菜 人 采取 了 一 系列 特定 
的 行动 ,就 肯定 能 够 产生 此 前 已 经 说 明 的 特定 结案 。 由 大 量 行动 性 思想 组 


PRINCIPLE 
S fin IF 


AAD REFE AT HE ALTE — A HEATH RY BY RR CLA 7 - 4) 


图 7-4 根据 行动 性 思想 产生 的 结果 进行 分 组 


到 这 一 步 还 没有 什么 难处 。 问 题 在 于 :任何 一 组 中 的 行动 性 思想 除了 
共同 导致 特定 结果 之 外 没有 任何 明显 的 关联 。 换 句 话 说 ,虽然 菜 些 行动 性 
思想 可 能 分 属 不 同 层 次 上 的 原因 或 结果 ,但 是 所 有 的 行动 性 语句 看 起 来 都 


很 相似 。 这 些 句 子 都 可 以 用 “你 应 该 …… “或 "我们 将 “之 类 的 词语 
头 ,然后 接 上 一 个 动词 。 因 此 ,你 无 法 从 单独 的 名 子 上 看 出 行动 性 思想 之 


闻 的 联系 ,而 必须 根据 你 希望 达到 的 结 采 作出 判断 - 

也 就 是 说 , 当 你 罗列 出 了 一 些 你 认为 实现 某 一 日 标 应 当 采 取 的 行动 
时 ,你 必须 先 指出 这 些 行动 应 当 达 到 的 结果 ,然后 才能 判断 日 己 是 否 间 源 
了 任何 行动 。 但 是 ,行动 可 能 达到 的 结果 又 取决 于 共同 实施 的 特定 行动 - 
这 种 行动 与 结果 的 相互 依赖 性 使 你 难以 理 顺 上 自己 的 思路 ,尤其 是 当 你 准备 
说 明 一 个 包括 许多 步骤 和 阶段 的 过 程 时 更 是 如 此 : 

别 着 急 ,我 们 还 有 一 些 能 够 帮助 你 理 顺 思路 .轻松 表达 的 技巧 : 


> 在 将 各 行动 性 思想 联系 起 来 之 前 , 先 用 尽量 明确 的 语言 表述 各 行 
动 性 思想 。 

> ” 找 出 一 些 明显 的 因果 关系 组 合 ,尽量 使 每 一 组 思想 中 的 步骤 保持 
在 五 个 以 下 。 
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> 直接 从 行动 性 语句 中 概括 出 行动 结果 . 


使 用 明确 的 语言 


在 一 个 由 因果 关系 组 成 的 多 级 结构 中 ,你 可 以 说 :“ 我 做 最 下 面 的 这 些 
事情 是 为 了 达到 上 面 的 这 个 结果 ,我 做 上 面 这 一 组 事情 是 为 了 达到 更 上 面 
的 结果 ” ,等 等 , 依 此 类 推 。 每 一 个 思想 都 必须 与 其 同 组 的 另 一 个 思想 相互 
独立 ( 即 没 有 重合 ) ,而 且 每 组 中 的 思想 针对 其 概括 性 思想 而 言 如 必须 是 完 
全 穷尽 ( 即 没 有 遗漏 )。 

在 判断 某 组 思想 是 否 是 完全 穷尽 时 ,我 们 必须 能 够 非常 明确 地 指出 其 
要 达到 的 结果 ,明确 到 就 像 手 中 拿 着 成 品 一 样 。 举 个 例子 ,你 不 能 含糊 地 
说 :我 做 这 三 件 事 是 为 了 提高 利润 。 因 为 利润 提高 10 个 百分点 和 提高 2 
个 百分点 都 是 提高 ,但 是 为 此 而 采取 的 措施 肯定 不 同 。 

为 了 使 读者 理解 得 更 清楚 ,也 为 了 便于 自己 检查 思路 ,你 可 以 这 样 表 
达 :“ 我 做 这 三 件 事 是 为 了 在 明年 1 月 15 日 以 前 将 利润 提高 10 个 百分点 。” 
这 种 明确 的 措辞 有 助 于 判断 你 罗列 的 措施 是 否 确 实 能 够 造成 该 结果 。 

当然 ,你 想 要 达到 的 结果 不 一 定 总 是 可 以 用 数字 表达 的 目标 ,但 是 必 
定 有 某 种 明确 的 方式 可 以 判断 是 否 实 现 了 这 一 结果 。 你 可 以 采取 的 一 种 
有 效 的 方法 ,就 是 想象 一 个 真实 的 人 确实 采取 了 这 些 行动 ,以 便 了 解 他 所 
能 获得 的 结果 ,然后 再 根据 这 一 结果 修改 行动 性 思想 的 措 酬 。 根 据 上 面 的 
判断 标准 ,下面 这 个 句子 简直 就 是 胡言 乱 语 : 


我 们 必须 培养 一 种 世界 意识 ,使 每 一 个 人 都 认识 到 自己 是 世 


这 句 话 想 让 我 们 做 什么 ”我 们 怎样 才能 知道 自己 已 经 达到 这 一 目标 ? 
你 能 将 一 个 已 经 "培养 了 世界 意识 "的 人 ,与 一 个 还 没有 做 到 这 一 点 的 人 区 
分 开 来 吗 ?” 如 果 不 能 ,就 说 明 你 根本 无 法 了 解 作者 的 实际 意图 。 更 迷 的 
是 ,你 也 没有 办 法 想 出 为 实现 这 一 目标 必须 采取 的 措施 。 也 就 是 说 ,你 无 
法 回答 “如 何 做 到 ?” 这 个 问题 ,无 法 填写 下 图 中 的 空白 方 框 。 从 这 个 意义 
上 说 ,上 面 这 名 话 没有 任何 思想 价值 。 当 然 , 也 可 能 有 人 会 认为 这 人 句 话 还 
是 具有 感情 价值 的 。 
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培养 上 世界 | 
AYN 


如 何 做 到 ? 


如 果 你 用 模糊 的 语言 表达 一 系列 行动 步 又 ,问题 可 能 就 更 严重 了 , 因 
为 人 们 几乎 不 可 能 理解 你 完 竟 想 让 他 们 做 什么 。 例 如 : 


为 了 就 事 论 事 .进行 健康 有 益 的 辩论 ,减少 将 矛盾 演化 为 冲突 
的 可 能 性 ,特别 工作 组 必须 做 到 以 下 妃 点 : 
> 处 理 好 各 种 个 人 态度 问题 ; 
同 公司 员 工 建立 良好 关系 ; 
培养 良好 的 谈话 技巧 ; 
有 效 安 排 和 进行 谈话 ; 
学 会 求同存异 。 


vv YY 


特别 工作 组 究竟 要 做 到 什么 才能 保证 进行 健康 有 益 的 辩论 呢 ? 如 未 
他 们 做 到 了 这 五 件 事情 ,将 会 达到 什么 结果 呢 ? 我 们 无 法 想象 最 终 的 结 
果 , 也 就 无 法 明确 地 判断 我 们 完成 的 结果 就 是 这 些 行动 步 缀 应 当 达 到 的 结 
果 。 而 且 , 由 于 不 知道 最 终 的 目标 究竟 是 什么 ,我 们 也 无 法 判断 这 五 个 步 
又 是 否 确 实 能 够 实现 这 一 月 标 。 

惟一 能 够 避免 出 现 这 种 问题 的 方法 ,就 是 迫使 自己 找到 一 个 明确 的 最 
终结 果 或 临界 点 ,使 你 能 够 据 此 判断 某 步骤 已 经 完成 ,然后 再 根据 这 一 结 
果 对 各 行动 步骤 的 语言 进行 修改 。 表 7 -1 列举 了 一 些 典 型 的 措 拜 含糊 的 
例子 ,并 根据 作者 的 真实 意图 进行 了 相应 的 修改 。 
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表 7-1 行动 性 思想 的 措辞 必须 明确 


1 .加 强 地 区 作用 . 1 .赋予 各 地 区 编制 计划 的 权力 。 

2 .减少 应 收 账 球 。 2. 人 建立 追 讨 逾期 账 款 的 机 制 。 

3 .评估 管理 过 程 。 3 .确定 管理 过 程 是 否 需 要 修正 。 

4. 改 善 财务 报告 。 4. 建 立 能 够 预报 变化 的 系统 。 

5. Wb SHAY BS [A] el o 5 .制定 明确 的 长 期 战略 ， 

6. 重 新 部 署 人 力 资源 . 6 .将 人 员 部 坦 在 与 其 能 力 相 应 的 职位 上 。 


你 可 以 看 到 ,修改 后 的 句子 都 比 修改 前 更 容易 理解 了 ,因为 修改 后 的 
句子 能 够 使 大 脑 产 生 某 种 形象 。 在 阅读 的 过 程 中 ,如 果 能 够 “看 到 某 种 形 
Se .将 使 读者 对 文章 产生 更 大 的 兴趣 。 这 种 将 结果 明确 化 的 方法 对 作者 而 
言 具 有 更 重要 的 意义 .因为 这 种 方法 能 够 促使 作者 进一步 深入 思考 . 

例如 ,在 表 7-1 中 的 第 一 个 例子 中 , 妆 我 假定 我 已 经 将 编制 计划 的 权 
力 授 予 各 地 区 后 ,我 可 以 想象 到 各 地 区 在 编制 年 度 计 划 。 这 会 促使 我 进 一 
步 思考 :除了 这 些 计划 ,是 否 还 需要 做 什么 以 达到 更 高 的 自 标 ?和 辟 如 : 


H 
= 


> 我 怎样 才能 知道 各 地 区 编制 的 计划 下 否 正 确 ? 
和 ”计划 提交 给 我 以 后 该 怎么 办 ? 


我 想到 ,也 许 除 了 授权 ,我 还 应 当 建 立 一 个 确定 年 度 计划 目 标的 系统 ; 
也 许 我 还 需要 成 立 一 个 计划 评估 小 组 ,以 管理 整个 计划 编制 过 程 。 

但 是 ,对 于 “加 强 地 区 作用 ” ,我 能 够 想象 到 什么 ? 地 区 作用 应 当 是 怎 
样 的 一 种 意象 ”这 种 不 明确 性 无 法 促进 下 一 步 思 考 。 

在 前 面 的 图 7- 4 中 ,你 可 能 已 经 注意 到 :在 多 级 结构 中 ,一 项 行动 可 能 
既是 原因 又 是 结果 。 因 此 ,不 论处 于 哪 一 个 层次 ,每 一 个 步骤 (行动 ) 的 措 
辞 都 必须 非常 明确 。 如 果 某 一 项 结果 的 表述 不 明确 ,你 就 无 法 判断 你 是 否 
已 经 列 出 了 达到 这 一 结果 的 所 有 步骤 。 例 如 ,以 下 是 一 组 作者 建议 采用 的 
行动 步 又， 


确定 和 追 讨 逾期 应 收 账 款 : 
1 .定期 计算 大 额 和 中 等 金额 款项 的 逾期 时 间 。 
2 .根据 金额 和 逾期 时 间 发 出 众 款 通知 。 
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3. 2 ik rar FAR RR 
4. 长 期 逾期 账 款 多 在 董事 层级 解决 。 
5.' 必 要 时 使 用 iB WK 2S a] o 


ZEAK WSR ZS AIT Te ER, W Be SE ie E k y i eS H 
标 。 但 是 这 个 目标 本 身 就 不 明确 (究竟 如 何 “ 追 讨 "逾期 账 天 ?7), 面 且 多 数 
步骤 也 不 明确 。 听 到 我 提出 的 质疑 后 ,该 作者 说 这 很 容易 ,并 画 了 下 面 
这 张 表 格 。 


数 Bil 
超过 10 万 美元 


1 万 ~ 10 万 美元 | 
少 于 1 万 美元 | 


他 说 :“ 应 收 账 款 的 逾期 时 间 存 1 个 ~6 个 月 之 间 , 数 额 在 100 美元 至 
10 万 美元 之 间 。 我 想 做 的 是 这 样 : 

1 .逾期 1 个 月 的 账 款 ,不 要 采 到 任何 行动 ,只 是 让 财务 部 门 按 正 常 途径 
Ay HH IK BA 

2. 逾 期 2 个 月 的 账 款 , 由 财务 部 门 寄 出 催 球 通知 。 

3. 逾 期 3 个 月 的 账 款 ,由 销售 人 员 上 门 催 敌 。 

4. 逾 期 4 个 月 的 账 款 ,由 公司 董事 催 知 。 

5. 超 过 4 个 月 的 逾期 账 蒜 , 交 由 人 进账 公司 办 理 。 

他 和 忽然 说 ,“ 啊 ,我 知道 我 应 该 怎么 说 了 。” 他 在 纸 上 写 下 了 这 样 的 文章 
结构 : 


减少 应 收 账 款 : 
1 .将 逾期 账 款 按 逾 期 时 间 和 金额 分 类 . 
2. 根 据 逾期 账 款 的 严重 性 分 别 按 以 下 方式 催收 : 


财务 部 门 -一 一 销售 人 员 
公司 董事 — kA] 


这 样 的 思路 显然 更 清晰 ,但 是 文章 的 主题 思想 仍然 有 问题 。 只 有 在 收 
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到 账 款 后 ,才能 减少 应 收 账 蒜 。 但 是 ,以 上 任何 步骤 都 无 法 直接 导致 收 到 
账 蒜 。 因 此 ,如 果 该 公司 执行 这 两 个 步 又 ,将 得 钙 什 么 结果 呢 ? 也 许 是 追 
讨 靖 期 账 款 的 机 制 。 

这 时 ,我 们 还 可 以 看 到 明确 的 语言 对 指导 思维 的 实际 意义 。 一 旦 你 明 
a 你 就 可 以 

过 头 来 再 仔细 地 想 一 想 , 这 两 个 步骤 是 否 足 以 建立 这 样 的 机 制 。 我 想 ， 
sos hen a 48 phic ek we. 也 许可 以 是 “要 求 销售 部 门 不 再 回 
长 期 未 付款 的 客户 发 赁 ”。 

对 于 使 用 明确 的 语言 表达 最 终结 果 的 必要 性 ,我 无 论 怎样 强调 也 不 为 
过 。 除 非 你 使 用 的 语言 达到 了 这 一 要 求 , 和 否则 你 根本 就 无 法 客观 地 判断 你 
列 出 的 行动 过 程 是 否 包 括 了 所 有 应 当 包 括 的 步 蛇 . 

有 的 人 认为 ,他 们 可 以 通过 使 用 疑问 句 绕 过 必须 使 用 明确 的 语言 这 个 
eh 他 们 认为 ,对 间 题 的 回答 将 引出 明确 的 结果 ,但 是 ,这 种 方法 实际 

只 能 使 你 的 思路 更 加 复杂 ,因为 你 还 是 避 倪 不 7 要 想象 最 终 的 结果 ,并 
而 定 这 结果 是 下 如 你 所 

请 看 下 面 的 例子 : 


为 了 使 内 部 和 外 部 股东 都 能 够 看 到 战略 联盟 带 来 的 普遍 利 
益 ,并 为 此 提供 支持 (股东 同意 ) ,必须 回 答 以 下 同 题 : 

1. 相 关 的 股东 是 否 相 信 此 结盟 行动 符合 其 利益 ? 

2. 此 举 将 对 公司 的 声誉 产生 什么 影响 ? 市 场 对 此 将 作出 什么 
反应 ? 

3. 主 要 高 层 管理 人 员 是 否 愿意 进行 联盟 (看 到 此 举 不 会 对 其 
权力 和 位 置 构成 威胁 )? 

4. 如 果 联 盟 可 能 对 公司 的 任何 个 人 或 群体 构成 威胁 ,如 何 说 
服 邓 们 继续 努力 工作 ,以 便 取 得 联盟 后 的 成 功 ? 

5. 客 户 、 供 应 商 , 现 有 的 联盟 伙伴 、 金 融 机 构 和 竞争 者 将 如 何 
反应 ? 


判断 这 种 提问 的 方式 是 否 有 意义 的 最 简单 的 方法 ,就 是 想象 你 派出 五 
名 亲信 为 你 收集 有 关 的 信息 。 他 们 每 一 个 人 回来 后 都 会 回 你 提供 一 份 省 
案 。 你 得 到 的 五 类 不 同 的 信息 ,这些 信息 之 间 也 未 必 人 存在 关联 。 
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4 | 5 


员 的 反应 


主要 管理 人 | 使 人 们 为 联 反应 来 自 于 : 


盟 的 成 功 而 | 客站 

努力 的 方法 jm 供应 商 
|m 现 有 合作 伙伴 
fm 金融 机 构 
a 竞争 者 


你 也 可 以 想象 自己 只 有 一 名 不 是 很 精干 的 职员 为 你 提供 帮助 ,时 间 非 
前 有 限 , 并 且 没 有 任何 预算 。 什 么 方法 能 够 最 有 效 地 指导 该 职员 合理 利用 
时 间 ,并 最 终 使 你 得 到 一 份 能 够 使 股东 们 看 到 战略 联盟 的 利益 的 计划 ? 你 


可 以 这 样 做 : 


列举 可 能 受到 联盟 行 
为 影响 的 群体 


预测 市 场 
的 反应 


决定 使 用 其 为 联盟 的 成 功 而 妈 


| 力 的 方法 


股东 
主要 管理 人 员 


客户 
供应 商 
| 现 有 伙伴 
| 金融 机 构 
a 


| 


这 样 ,所 有 的 人 都 能 够 理解 这 一 过 程 ,而 且 这 一 过 程 的 第 一 步 (第 一 
栏 ) 已 经 完成 了 。 你 现在 只 需 派 出 一 名 职员 完成 第 二 步 ( 第 二 栏 ) ,完成 第 
二 步 之 后 你 再 进行 第 三 步 ( 第 三 栏 )。 

我 再 重复 一 沪 , 在 处 理 行动 性 思想 时 , 理 顺 自己 的 思路 的 最 简单 的 方 
法 ,就 是 想象 自己 确实 采取 了 这 些 行动 ,然后 根据 完成 这 些 行动 将 导致 的 
明确 结果 ,修改 各 行动 步 又 的 语言 ,使 之 更 加 明确 。 


区 分 行动 的 层次 


大 多 数 人 人 在 说 明 一 系列 行动 步 又 时 ,都 倾向 于 采用 他 们 希望 你 采用 的 
顺序 ,但 是 这 样 做 通常 会 使 他 们 把 原因 和 结果 都 放 在 同一 个 层次 上 。 
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因此 ,你 还 需要 笛 握 一 种 方法 , 即 看 到 不 辐 的 行动 性 思想 时 ,要 有 意 地 
区 分 其 层次 ,以便 将 每 一 个 层次 上 的 行动 步 又 控制 在 五 个 以 内 、 这 样 能 够 
使 你 更 容易 看 清 某 一 过 程 的 总 体 结 构 ,也 能 够 使 你 在 总 结 概括 性 " 纺 采 时 
考虑 较 少 的 行动 步骤 。 

区 分 行动 性 轩 想 的 层次 比较 容易 :如 果 你 希望 该 者 在 采取 下 一 到 全 到 
之 前 先 采取 某 一 项 行动 ,那么 这 两 项 行动 就 属于 同一 层次 ;如 果 你 希望 读 
者 采取 某 一 项 行动 以 便 产 生 下 一 项 行动 ,那么 前 一 项 行动 束 属 于 后 一 项 行 
动 的 下 一 个 层次 。 看 下 面 这 个 例子 : 


如 果 一 家 公司 希望 掌握 其 电信 方面 存在 的 问题 ,可 以 从 以 下 
方案 中 受益 : 
.分 析 现 有 的 设备 和 使 用 情况 。 
.确定 需要 更 多 (更 少 ) 电 信和 支持 的 主要 业务 。 
.制定 电信 和 服务 的 目标 。 
ARARA A BEAT IE o 
.检查 与 电信 服务 商 的 关系 。 
.确定 主要 的 技术 选项 。 
.控制 内 部 电信 成 本 。 
.拟定 设备 使 用 政策 。 
9 .检查 现 有 的 通信 和 联系， 
10 .决定 组 织 的 方式 。 


的 对 hh 人 


人 们 很 容易 认为 这 个 步骤 列表 不 需要 再 做 什么 处 理 了 ,因为 如 果 一 家 
公 作 司 需要 获得 能 够 提供 良好 支持 的 电信 系统 ， 就 必须 采取 以 上 的 所 有 行动 
步骤 。 但 是 ,如 果 你 将 不 同 层 次 的 行动 区 分 开 , 你 就 会 得 到 一 张 这 样 的 列 


1. 制 定 电信 服务 的 目标 。(3) 
一 一 分 析 现 有 的 设备 和 和 使 用 情况 。(1) 
一 一 确定 需要 电信 支持 的 主要 业务 . (2) 
RERA RAER E, O) 

2 .成 立项 目 组 ,选择 适当 的 设备 。(4) 
一 一 确定 主要 的 技术 选项 。(6) 
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一 一 拟定 设备 使 用 政策 。(8) 
检查 与 电信 服务 商 的 关系 。(5) 
3. 建 立 公 司 管理 框架 。(10) 

一 一 任命 电信 中 心经 理 。(?) 

一 一 建立 成 本 控制 系统 。(7) 


经 过 这 样 的 组 织 ,你 不 仅 能 够 迅速 理解 该 方案 的 内 容 . 还 能 够 对 征 仿 有 有 
遗漏 作出 客观 的 判断 。 例 如 ,我 们 怎样 确定 需要 电信 文 持 的 主要 业务 了 吡 ”区 
怎样 建立 公司 管理 框架 呢 ? 还 有 ,也 许 公司 应 该 有 一 位 电信 中 心经 理 。 

虽然 你 肯定 应 该 区 分 行动 的 层次 ,但 是 不 应 该 过 度 使 用 分 类 的 方法 。 
实际 上 ,过 度 分 类 的 情况 很 容易 发 生 , 其 原因 也 是 因为 人 类 有 为 事物 分 类 
的 倾向 。 一 些 人 ,尤其 是 一 些 咨询 公 司 的 职员 ,非常 次 欢 将 一 个 项 目 划分 
为 “任务 " “目标 "和 ”利益 " ,如 下 图 : 


| 


Rae 标 
任务 ， | 目标 lcs 


0 | r eoo I -3 - 


okt. 


Ho SKI AS EA Ae PE : 
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你 可 以 看 到 ,我 们 现在 将 * 任 务 " “目标 "和 "利益 " 分 别 放 在 金字 塔 结 
构 的 三 个 层次 上 ,而 不 是 放 在 同一 个 层次 上 ,因为 只 有 完成 了 "任务 "才能 
实现 “目标 ", 而 实现 了 “目标 "才能 获得 “利益 "。 它 们 之 间 应 该 是 因 朵 关 
系 。 但是, 这样 划分 对 理 顺 思路 并 没有 什么 作用 。 也 许 我 们 可 以 说 .标明 
不 同 的 抽象 层次 可 以 使 我 们 了 解 各 个 层次 上 的 行动 步骤 的 类 别 。 也 就 是 
说 ,我 们 看 到 这 个 结构 图 ,就 可 以 知道 某 一 特定 的 行动 是 属于 “任务 " F 
标 "还 是 “利益 ”。 

实际 上 ,这 样 做 根本 就 没有 意义 。 我 们 知道 ,行动 性 思想 是 无 法 分 类 
的 ;行动 性 思想 被 归于 一 组 ,完全 是 因为 它们 能 够 共同 产生 某 一 特定 的 结 
果 。 对 行动 性 思想 分 类 必定 会 造成 重复 ,因为 "任务 " “目标 "和 * 利 益 " 之 
间 并 没有 本 质 的 区 分 。 对 行动 性 思想 进行 组 织 的 惟一 合理 方法 ,就 是 根据 
其 产生 的 结果 来 进行 。 

举 个 例子 ,一 家 咨询 公司 受聘 为 一 家 公司 培训 其 员工 的 战略 规划 能 
力 。 这 家 咨询 公司 对 建议 采取 的 行动 进行 了 分 类 。 该 咨询 公司 建议 执行 
六 项 任务 ,这 六 项 任务 又 要 求 公司 制定 五 个 日 标 , 完 成 这 五 个 目标 以 后 ,应 
当 可 以 产生 三 大 利益 。 各 行动 步 又 简化 如 下 : 


ff 务 目 标 | 作 用 
以 现代 战略 管理 方式 | 传授 战略 规划 及 管理 | 培养 两 个 精 于 战略 官 
进行 培训 知识 PTY A MTEL AS TY a SE 
践 的 精 喘 小 组 
传授 有 关 知 识 和 概念 | 根据 现 有 规划 体制 再 
整 规 划 方 法 比 更 换 战 略 规划 经 理 
以 调停 人 身份 参与 规 更 迅速 高 效 地 使 贯 公 
划 讨 论 将 有 关 知 识 写 人 战略 | 司 获得 战略 管理 知识 
规划 手册 中 
对 现 有 规划 体制 提出 在 下 一 个 规划 周期 将 
改进 意见 帮助 营造 一 种 氛围 ， 所 学 应 用 于 实 三 
使 战略 性 思考 在 决策 
找 出 战略 信息 缺口 时 起 到 正常 的 作用 
为 公司 员工 在 下 一 个 | 使 贵 公司 共有 制定 所 
规划 周期 中 应 用 所 学 | 高 长 期 苑 争 力 战略 的 
知识 做 准备 能 力 
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只 留 下 最 本 质 的 核心 内 容 , 然 后 再 找 出 其 中 的 重复 部 分 、 如 果 我 们 对 以 上 
这 些 思想 采取 这 个 办 法 ,会 得 到 什么 呢 ? 


E 务 目 标 Al at 


.培训 7. 传 播 知 识 12. 两 个 能 够 胜任 的 小 组 
.传授 知识 8 .根据 现 有 规划 体制 | 13 .迅速 传播 有 关 知 识 
.提供 建议 进行 调整 14 .为 下 -年 做 准备 


.提出 改进 意见 . 写 入 手册 

. 找 出 缺口 .营造 战略 性 思考 
.为 下 一 年 做 准备 的 氛围 

.使 公司 具有 制定 优 
秀 的 战略 的 能 力 


现在 ,重复 部 分 和 不 同 的 抽象 层次 都 比较 容易 看 出 来 . 你 可 以 根据 行 
动产 生 的 结果 重新 建立 一 个 金字 塔 结构 。 


使 由 公司 获得 
HM ER 规划 知识 


To 
i UN) DS AS Pee Ay | 根据 坝 丰 体制 全 下 一 周期 F 
法 的 小 组 进行 调整 时 提供 帮 昌 


然后 ,只 要 再 稍 加 思考 ,你 就 可 以 得 出 下 面 的 思路 : 


我 们 将 和 迅速 地 使 贵 公司 获得 成 略 规划 知识 - (2,713) 

1 .对 两 个 产品 顾问 小 组 进行 有 关 战 略 规划 的 方法 和 和 概念 的 培 
Mlo (1,12) 

2 .根据 贵 公 司 现 有 的 规划 体制 调整 有 关 教 学 内 容 。(4.5.8 .9) 

3 .在 下 一 个 规划 周期 中 ,与 贵 公 司 员 工 一 道上 应 用 上 匠 学 概念 。 
(3.6.10.11.14) 


至 此 ,你 已 经 根据 行动 的 结果 ,而 非 行 动 的 类 别 ,对 思想 进行 了 成 芒 地 
组 织 


OO 
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直接 概括 


将 某 一 行动 过 程 的 所 有 步骤 都 理 顺 后 ,你 就 将 遇 到 处 理 行 动 性 思想 最 
艰难 的 一 关 一 一 总 结 概 括 出 其 结果 。 对 于 这 一 关 , 我 没有 什么 简单 易 行 的 
好 办 法 ,只 能 说 : 


> 该 组 思想 必须 相互 独立 和 完全 穷尽 . 
> ”概括 性 轧 想 必须 说 明 完 成 各 行动 步骤 后 导致 的 直接 结 
果 , 生 措辞 必须 明确 有 具体。 


你 可 以 用 这 两 条 规则 衡量 你 的 每 一 步 思路 。 在 前 一 个 例子 中 ,如 采访 
公司 拥有 了 训练 有 素 的 人 员 .适当 的 规划 体制 和 规划 知识 手册 ,显然 就 县 
有 了 人 制定 正确 战略 的 能 力 , 但 是 ,这 并 不 等 同 于 该 公司 将 制定 出 止 确 的 战 
略 。 间 样 ,我 提出 的 这 两 条 规则 也 不 能 保证 你 肯定 能 完成 正确 的 概括 。 
我 只 能 给 你 提供 一 些 我 修改 过 的 例子 ,并 告诉 你 我 的 想法 下面 这 
例子 使 用 的 语言 比较 模糊 。 


为 了 提高 在 伦敦 市 场 上 的 股票 销售 量 ,我 们 应 当 : 
“PP 按 地 区 对 客户 的 收入 潜力 进行 排序 ， 

> 确定 希望 在 各 地 区 达到 的 市 场 渗透 程度 。 
E 相 点 地 调整 销售 力量 的 分 配 - 


我 一 BERS AN EN “做 这 些 事情 的 目标 不 明确 ， ne 
我 只 多 卖 了 一 份 股票 ,也 算是 提高 了 销售 量 。 然 后 ,我 又 提出 疑 回 : OR 
我 对 客户 收入 排 了 序 、 确定 了 市 场 渗透 程度 、 也 重新 分 配 了 销售 万 县 .将 全 
达到 什么 结果 呢 ? 或 者 说 ,如 果 我 不 这 样 做 ,又 不 会 达到 什么 结果 呢 ?7 然 
后 我 就 想到 这 样 修改 其 概括 性 思想 : 


为 了 提高 伦敦 市 场 上 的 股票 销售 量 ,我 们 需要 将 资源 重点 集 
中 在 具有 高 潜力 的 客户 身上 。 
(怎样 做 到 这 一 点 呢 ?) 
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这 个 概括 性 的 句子 读 起 来 显然 比 原来 的 句子 时 有 意义 ,因为 这 个 急于 
提出 了 一 个 思想 ,而 原来 的 句子 则 只 是 一 个 “缺乏 思想 ”的 名 了 于。 这 个 句 寺 
迫使 读者 提出 “怎样 做 到 ?” 的 疑问 ,因而 使 读者 于 容易 理解 随后 提出 的 忠 
想 。 作 为 作者 ,你 自己 也 可 以 检查 所 列举 的 步骤 是 否 能 够 达到 这 一 结 来 。 

再 举 一 个 语言 模糊 的 例子 : 


为 了 改善 英国 蓝领 阶层 的 培训 环境 ， 

> 应 向 企业 决策 层 表 明 英 国政 府 非 常 重视 对 劳动 省 电 培 
M| a 

> 应 建立 一 个 可 使 说 训 者 准备 适当 课程 的 总 体 框架 。 

> 应 通过 劳动 者 向 上 施 压 。 


在 本 例 中 ,因为 每 一 个 句子 都 比较 复杂 ,你 可 以 先 找 出 每 一 个 句子 的 
核心 内 容 ,然后 再 继续 下 一 步 。 首先 , 找 出 每 一 个 句子 的 真正 主题 : 


> ALARE 


pe 培训 者 
> 劳动 者 


然后 ,再 问 问 自己 :为 什么 我 们 只 讨论 这 三 个 主题 ,而 不 包括 其 他 的 ? 
这 些 主题 之 间 有 什么 共同 之 处 ? 答案 是 :这 三 者 似乎 都 是 英国 培训 体制 中 
的 参与 主体 。 

接 下 来 看 看 每 一 个 句子 是 怎样 对 各 自 的 参与 主体 采取 行动 的 : 


> 向 其 表明 重要 性 
> 为 其 建立 总 体 框架 
> 通过 其 施加 压力 


这 三 种 行动 有 什么 共同 之 处 ? 答案 是 :它们 都 是 某 种 推动 因素 。 现 
在 ,我 们 可 以 比较 肯定 地 将 上 面 的 例子 概括 如 下 : 


为 了 改善 英国 蓝领 阶层 的 培训 环境 ,我 们 必须 提供 一 些 推动 
因素 ,促使 培训 体制 中 各 参与 主体 支持 培训 。 
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(我 们 应 当 怎 桂 做 ?) 


同伴 ,这 种 概括 也 比 原 来 的 概括 更 有 意义 , 既 能 够 引导 读者 按 你 的 思 
路 去 理解 ,也 能 够 使 你 检查 行动 步 缀 的 完整 性 。 


最 后 ,我 再 举 一 个 语 训 模糊 的 例子 。 这 个 例子 是 关于 一 家 公司 的 产 癌 
开发 问题 。 


产品 开发 所 面临 的 问题 包括 : 
1. 如 何 将 公司 和 市 场 希 望 的 该 产品 具有 的 功能 融入 产品 开发 


2. 如 位 针对 不 同 项 目 安排 和 分 配 公 司 的 资源 ? 

3. 如 伍 缩短 产品 开发 时 间 ,同时 考虑 到 营销 人 员 的 需求 ? 

4. 如 位 组 织 和 管理 公司 的 研发 资源 ,以 满足 投产 时 间 的 要 求 ? 

5. 如 何 使 公司 内 外 了 解 有 关 信 息 , 以 尽量 提高 产品 上 市 的 力 
度 ? 

6. 如 伍 促 进 研 发 人 员 和 管理 人 员 在 产品 开发 问题 上 的 合作 ? 


按照 我 们 一 贯 的 步骤 ,首先 应 将 各 个 句子 尽量 简化 ,以 便于 我 们 的 包 


.开发 适当 的 产品 
合理 分 配 资 源 
.高 效 完成 
.及 时 完成 

.有 效 营 销 

.研发 /管理 人 员 合 作 


Dub WN 一 


然后 ,我 们 再 将 其 划分 为 一 些小 组 。 


满足 FAAN 的 需要 (3b) 
2 .尽量 在 最 短 的 时 间 内 完成 开发 (3a) 
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一 一 合理 分 配 资 源 (2) 

一 一 使 研发 时 间 符 合 投 产 要 求 (4) 

加 强 研 发 人 员 及 管理 人 员 的 合作 (6) 
3. 以 最 有 力度 的 方式 将 产品 推 入 市 场 (5) 


接 下 来 ,我 们 需要 概括 出 其 主题 思想 。 如 果 我 们 完成 了 这 二 个 步骤 ， 
将 得 到 什么 结果 ? 显然 ,我 们 将 抢 在 别人 之 前 获得 市 场所 需 的 产 铝 ,并 达 
Bl de tea AY H EF BE 

在 作出 概括 之 前 ,我 们 还 应 当 回 过 头 来 , 想 想 一 般 人 对 产品 开发 问题 
都 了 解 些 什 么 。 我 们 知道 ,最 先 推出 某 种 产品 的 企业 能 够 抢 上 后 市场 先 机 ， 
而 且 产 品 更 新 换代 的 速度 也 越 来 越 快 ,因此 ,对 企业 来 说 ,缩短 产品 研发 局 
期 是 首要 任务 。 具 有 这 些 背 景 知识 后 ,我 们 可 以 合理 地 假定 ,该 作者 希望 
表达 的 思想 应 当 如 下 : 


产品 开发 面临 的 主要 问题 ,是 我 们 能 否 比 其 他 竞争 者 更 有 效 
地 应 对 市 场 需求 。 

(我 们 如 何 才 能 迅速 有 效 地 应 对 市 场 需求 ?) 

1 .我 们 能 否 发 现 市 场 需要 的 适当 产品 ? 

2 .我 们 能 否 缩短 产品 上 市 前 不 必要 的 时 间 延 误 ? 

3 .我 们 能 否 进 行 有 效 的 营销 ,以 最 大 限度 地 提高 销售 量 ? 


相信 现在 你 已 经 知道 ,条理 清 晰 地 表达 行动 性 思想 绝 不 趾 一 件 容 卿 的 
事 。 这 是 一 项 艰难 的 脑力 劳动 ,但 是 ,如 果 不 这 样 做 ,就 会 给 读者 造成 极 大 
的 阅读 困难 。 因 此 ,你 应 当 按 照 我 们 已 经 讨论 过 的 步骤 ,努力 完成 这 一 狠 
难 的 过 程 : 先 用 明确 的 语言 表述 各 行动 性 思想 ,然后 区 分 不 同 的 抽象 大 次 ， 
再 直接 从 各 行动 思想 中 概括 出 行动 的 结果 。 

从 一 系列 结论 中 得 出 一 个 推论 ,也 需要 进行 一 个 类 似 的 过 程 ,但 是 这 一 过 
程 会 更 轻松 一 些 。 在 这 一 过 程 中 ,你 要 做 的 不 是 努力 想象 一 系列 行动 可 能 叶 致 
的 结果 ,而 是 尽力 从 一 系列 相似 的 语句 中 发 现 其 隐 含 的 思想 。 
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找 出 结论 中 的 共性 


我 们 在 前 面 曾经 提 到 过 ,写作 中 表达 的 思想 或 者 是 行动 性 思想 .或 者 
是 描述 性 思想 ,这 些 思想 或 者 是 告诉 谈 者 做 某 事 或 者 是 告诉 该 消 关 于 某 
事 的 情况 。 摘 述 性 思想 通常 可 以 用 "原因 ”问题 "或 "绪论 "之 类 的 复数 名 
词 表示 。 将 此 类 思想 进行 分 类 的 基础 是 这 些 思想 都 具有 某 种 共性 - 

我 们 先 回 顾 一 下 在 第 六 章 《 确 定 逻 辑 上 顺序 》 中 学 过 的 天 于 分 类 的 知识 : 
当 你 说 “该 公司 存在 三 个 组 织 问题 "之 类 的 话 时 ,实际 上 你 是 从 该 公司 所 有 
可 能 的 组 织 问 题 中 分 出 了 一 部 分 ( 见 图 7-5)， 


”3000 个 间 题 “| 


其 Ep34 AN jal EN noe ee i | H: 他 2 997 日 题 


see 其 有 菜 种 共同 点 并 可 据 此 排 启 


图 7-5 根据 某 一 特点 分 类 


因此 ,将 这 三 个 组 织 问 题 作 为 一 类 ,本 身 并 没有 太 大 的 意义: 这 只 是 
思维 过 程 中 的 第 一 步 , 只 是 列 出 一 些 可 能 值得 思考 的 思想 。 我 们 要 做 的 第 
二 步 是 通过 找 出 这 些 思想 之 间 的 共同 点 ， 证 明 这 些 思想 确实 属于 同一 类 ， 
因而 有 理由 将 其 同 其 他 思想 区 分 开 。 我们 要 做 的 第 三 步 , 是 明确 说 明 这 些 
思想 之 间 的 共同 点 所 具有 的 更 普遍 的 意义 ,也 就 是 要 提出 一 个 新 的 思想 . 
至 此 ,我 们 才能 说 完成 了 我 们 的 思维 过 程 。 

许多 商业 文书 的 作者 都 止步 于 第 一 步 , 这 也 许 是 因为 他 们 没有 认识 到 
第 二 步 和 第 三 步 的 重要 性 ,但 更 有 可 能 是 因为 从 一 系列 思想 中 得 出 推论 是 
一 项 艰难 的 工作 。 你 必须 做 到 以 下 儿 点 : 


po 找 出 将 这 些 思想 联系 在 一 起 的 结构 上 的 共性 
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金 


塔 诛 理 


> 子 找 这 些 思 想 间 更 密切 的 联系 。 
> ”完成 归纳 跃进 ,概括 出 主题 思想 . 


找 出 结构 上 的 共性 


如 果 某 些 思想 具有 某 种 共同 的 特点 ,这 些 思想 就 可 以 联系 在 一 起 。 我 
们 在 第 五 章 《 演 绎 与 归纳 的 区 别 》 中 已 经 了 解 到 ,表达 思想 的 语句 必定 具有 
一 个 由 主语 和 谓语 组 成 的 结构 。 因 此 ,如 果 这 些 语句 符合 以 下 要 求 ,就 说 
明 这 一 组 思想 具有 某 种 共性 : 


> 针对 同一 类 主语 - 
me 针对 同一 类 谓语 (动作 或 对 象 )。 
> 具有 同一 类 隐 含 的 思想 。 


这 里 所 说 的 “同一 类 "不 是 指 完 全 相同 ,而 是 指 属于 同一 范畴 ,或 能 够 
用 同一 个 复数 名 词 表示 。 

如 果 这 组 句子 的 主语 完全 相同 ,你 束 要 找 出 请 墙 之 间 的 共性 ;如 采 训 
语 的 动作 或 对 象 完 全 相同 ,你 就 要 找 出 主 请 之 间 的 共性 ;如 果 主 语 和 谓语 
都 不 相同 ,你 就 要 找 出 其 隐 含 的 意义 之 间 的 共 人 性。 

找 出 实际 的 语句 之 间 的 共性 ,尤其 是 当 语 句 的 用 词 比 较 正 规 时 ,可 能 
会 比 你 想象 的 难得 多 ,因为 句子 所 用 的 语言 可 能 会 妨碍 你 进行 细致 的 思 
考 。 壁 如 ,我 们 都 看 过 关于 "五 个 内 素 ”、 寸 个 主题 OTB OETA 
惯 " 之 类 的 文章 ,可 能 很 少 对 其 这 种 说 法 提出 疑问 。 实 际 上 ,我 们 应 当 透 过 
语言 的 掩饰 ,看 到 其 思想 的 本 质 结构 。 

例如 ,以 下 这 篇 文章 的 结构 是 我 们 经 第 会 看 到 的 : 


新 的 计划 与 控制 体制 具有 四 个 特点 : 

1 .计划 周期 及 附带 控制 机 制 应 以 年 度 为 基础 。 
.计划 应 通过 综合 系统 制定 。 

.计划 应 自 上 而 下 地 编制 。 
.计划 体制 将 区 分 现行 做 法 与 计划 性 改革 。 


wo N 


ms 


SUMMARIZING GROUPED IDEAS 


” ”第 七 章 | 概 括 分 组 思想 | 


127 


乍 看 之 下 ,这 一 组 思想 似乎 可 以 接受 .语句 的 语言 比较 正式 .容易 使 
人 认为 作者 是 在 表达 有 意义 的 思想 。 但是, 我们 还 是 可 以 看 出 .最 于 面 的 
概括 性 语句 属于 “缺乏 思想 ”的 语句 ， 
如 采 我 们 试图 透 过 语言 的 外 表 探 寻 这 些 语句 真正 表达 的 思想 ,我 们 首 
和 完 看 到 的 是 :这 些 句 子 的 主语 几乎 完全 一 样 一 一 都 是 计划 或 计划 体制 。 那 
么 ,这 些 句 子 的 思想 之 间 的 联系 必定 在 谓语 上 十。 这些 谓 语 的 意义 分 川 为 : 


以 年 度 为 基础 
综合 制定 

一 一 自 上 而 下 制定 

区 分 现行 与 未 来 做 法 


将 语 育 的 外 衣 刊 去 后 ,你 可 以 看 到 ,这 一 组 思想 实际 上 并 不 能 TTA 


一 个 思想 。 o PEPA M 问 自己 :具有 这 四 个 特点 的 计划 体制 有 什么 意义 呢 ? 
里 然 这 思想 分 别 都 成 立 , 但 这 并 不 足以 证 明 . 们 之 间 存 在 菜 种 关联 ， 


而 最 上 而 的 于 一个 缺乏 思想 ”的 句子 则 阻碍 了 我 们 对 其 进行 深入 的 思考 . 

正如 我 在 本 章 开 涉 说 过 的 那样 ,这 种 进行 深入 思考 的 意愿 就 是 要 首先 
得 出 推论 的 主要 原因 。 工 面 这 个 例子 中 列 出 的 这 一 组 计划 与 控制 体制 的 
几 个 特点 ,无 法 使 你 得 出 一 个 概括 性 的 推论 ,因而 也 无 法 进一步 指导 你 的 
思维 获得 关 丁 此 主题 的 新 的 想法 。 事 实 上 ,经 过 大 量 的 修改 后 ,原作 者 终 
于 明确 表达 出 了 他 的 思想 : 


新 的 计划 与 控制 体制 的 目标 是 通过 以 下 方式 使 公司 的 每 一 个 
BURR TE ECR ERE TS: 

> 要求 每 一 个 部 门 提供 年 度 利润 计划 。 

> 在 每 一 个 管理 层次 上 协调 名 部 门 的 计划 

> ”根据 利润 计划 控制 管理 人 员 的 工作 . 


要 记 住 一 点 :如 采 你 无 法 在 一 组 被 列 为 “问题 “原因 "或 “结论 "的 思想 
中 找 出 某 种 明确 的 逻辑 关系 ,就 像 在 上 面 的 这 个 例 于 中 一 样 ,那么 这 一 组 
思想 中 必定 存在 问题 ,你 也 必须 再 重新 进行 思 东 。 

上面 的 这 个 例子 只 iu pon 因而 比较 容易 找 出 问题 。 但 是 ,大 
多 数 文 草 中 前述 的 思想 都 超过 。 在 这 种 情况 下 ,除了 要 找 出 其 共性 
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全 字 塔 原 


之 外 ,下 一 步 还 要 找 出 更 密切 的 联系 。 


寻找 更 密切 的 联系 
下 面 是 对 一 个 信息 系统 产生 的 信息 提出 的 五 点 意见 ,其 共性 体现 在 每 
个 句子 的 谓语 (动作 ) 上 : 


1 .有 关 核 算 、 估 算 和 调查 的 数字 应 当 更 新 。 

2 ,现在 需要 有 关 各 类 员工 的 经 稼 性 人 事变 动 的 数字 。 

3. 应 当 收 集 招 标 中 的 竞争 信息 ,以 便 监 控 不 同市 场 的 竞争 激 
烈 程度 。 

4. 现 有 的 有 关 市 场 上 工资 水 平 的 信息 不 够 充分 。 

5 .需要 有 关 部 门 和 项 目 资 金 锁定 的 数字 。 


简化 后 如 下 :有 关 信 息 


.应 当 更 新 
.现在 需要 (有 关 信 息 ) 
.应 当 收 集 ( 有 关 信 息 ) 
.不 够 充分 
.需要 (有 关 信 息 ) 


va e wW N e 


可 以 看 出 ,以 上 思想 可 以 分 为 两 组 : 
一 一 认为 有 关 信 息 不 存在 (2.3 .5)。 
一 认 为 有 关 信 息 存在 ,但 不 充分 (1.4)。 


这 两 组 思想 实际 上 是 对 原 有 思想 又 进行 了 一 次 分 类 。 AKA 5 为 什么 只 
有 这 两 类 问题 ,而 不 包括 其 他 的 问题 呢 ? 这 两 组 问题 之 间 有 什么 共同 点 ， 


从 而 使 作者 认为 应 当 将 其 列 在 一 起 呢 ? 也许 是 因为 这 些 问 题 都 表明 该 系 
统 产 生 的 信息 对 计划 目的 没有 什么 帮助 。 因 此 ,作者 应 当 得 出 的 概括 性 思 
想 应 为 : 


目前 建立 的 计划 体制 所 产生 的 信息 对 计划 目的 没有 帮助 。 
(为 什么 ?) 
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> 或 者 折 需 信息 不 存在 ; 
> 或 者 所 需 信 息 存在 ,但 不 充分 。 


确定 了 概括 性 思想 之 后 ,你 就 可 以 应 用 逻辑 顺序 的 概念 ,检查 该 信息 

系统 是 否 还 有 什么 问题 被 作者 遗漏 了 。 璧 如 ,此 例 中 的 作者 也 许可 以 再 检 
查 一 下 是 否 存在 “所 需 信息 存在 ,也 很 充分 ,但 提交 的 格式 不 适当 "之 类 的 
问题 。 

找到 适当 的 概括 性 语句 的 主要 价值 ,是 可 以 帮助 你 发 现 自己 的 真实 思 
想 。 概 括 性 语句 还 可 以 提前 把 作者 的 思路 告诉 读者 ,使 读者 做 好 准备 ,以 
便 更 快 地 理解 作者 的 思想 .更 有 把 握 信 任 作者 的 思路 。 当 然 ,如 果 你 说 明 
的 问题 没有 遗漏 之 处 ,读者 也 不 太 可 能 会 质疑 你 的 思路 。 总 之 ,适当 的 概 
括 性 语句 能 够 减少 文章 的 枯燥 感 ,增加 阅读 者 的 兴趣 。 

下 面 这 段 文 字 就 比较 枯燥 乏味 : 


如 您 所 知 ,我 们 的 信息 系统 评估 结果 显示 : 

1 .您 要 求 信 息 系 统 项 目 经 理 提供 有 关 武 止 日 期 的 信息 ,以 使 
战略 性 业务 项 目 不 致 受到 延误 。 

2. 有 些 项 目 经 理 缺 乏 经 验 。 

3. 信 息 系统 允许 错过 预定 日 期 ,而 不 是 采取 创造 性 的 方法 实 
现 预 定 昌 期 的 要 求 。 

4. 现 有 的 系统 开发 方法 .工具 和 技术 不 统一 。 

5. 项 目 经 理 们 没有 安装 过 如 此 大 型 .复杂 的 重要 系统 。 

6. 项 目 经 理 接受 的 脱产 或 在 职 项 目 管理 培训 较 少 ,实践 经 验 
有 限 。 

7. 您 的 重要 项 目 ( 如 :集团 及 个 人 项 目 ) 的 估算 .时 间 和 和 寺 划 的 
要 求 都 很 高 在 您 的 时 间 期 限 内 完成 工作 可 能 有 一 宋 风 
KE 。 

8. 现 有 的 系统 开发 周期 不 支持 快速 应 用 开发 .联合 应 用 开发 
及 原型 开发 等 客户 端 或 服务 器 端的 开发 技术 。 


按照 我 们 的 检查 过 程 , 可 以 很 容易 地 找 出 最 核心 的 内 容 : 
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.需要 截止 日 期 信息 
.项 目 经 理 经 验 不 足 
.有 错过 日 期 的 危险 
.工具 的 使 用 不 统一 

.未 做 过 如 此 大 型 的 项 目 
.经 验 有 限 

.担心 误 期 

.没有 适用 的 工具 


CoO ~ 个 人 


然后 ,无 论 你 是 否 了 解 这 一 主题 ,你 都 可 以 将 以 上 思想 组 织 得 更 清楚 、 
更 有 意义 。 


我 们 对 贵 公司 信息 系统 部 门 的 评估 显示 , 贵 公司 的 项 目 经 理 
们 有 可 能 无 法 按 预 定 日 期 完成 工作 。(3、7) 

> 他们 在 此 类 项 目 上 的 经 验 有 限 。(2.、6) 

> 他 们 未 安装 过 如 此 大 型 复杂 的 系统 。(5) 

> 化 们 缺乏 对 所 需 方 法 .工具 和 技术 的 应 用 能 力 。(4.8) 


在 上 面 举 的 这 些 例子 中 ,找到 能 够 总 结 其 下 一 个 层次 思想 的 概括 性 思 
想 相 对 还 比较 容易 。 但 是 ,有 时 一 些 具有 共性 的 句子 所 隐 含 的 意义 却 难 以 
被 揭示 出 来 。 这 时 ,我 们 就 需要 进行 所 谓 的 归纳 跃进 (inductive leap), 以 便 
将 其 隐 舍 意义 明确 化 。 而 想象 该 组 思想 之 间 关 系 的 来 源 , 则 可 以 是 为 归纳 
跃进 准备 的 “跳板 ”。 


完成 归纳 跃进 


以 下 是 一 名 咨询 顾问 在 一 次 说 明 会 上 ,就 是 否 应 当 进 入 汽车 后 继 市 场 
(火花 塞 .轮胎 等 ) 向 客户 提交 的 说 明 材 料 要 点 。 


我 们 的 结论 : 

1 .市 场 巨 大 ,上 且 正 以 较 高 的 速度 增长 。 

2. 后 继 市 场 有 利 可 图 。 

3. 市 疡 的 主要 特征 显示 ,进入 该 市 场 有 较 大 的 漳 码 。 
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4. 总 体 趋势 可 喜 , 但 由 于 一 些 不 确定 性 ,部 分 市 场 区 域 的 前 景 
尚 不 明确 。 

5. 总 体 上 看 ,该 市 场 有 吸引 力 ,但 是 也 高 度 分 散 
文 些 思想 实际 上 也 可 以 再 分 为 两 组 : 


> 有 利 因素 ;市 场 巨 大 、 正 在 增长 .有 吸引 力 、 有 利 可 图 、 形 势 可 喜 
(1.2.4.5) 


> 不 利 因 素 : 进 入 市 场 的 障碍 较 大 、 和 存在 不 确定 性 .市场 分 散 (3、4、5) 
我 们 可 以 立刻 总 结 出 有 利 条 件 。 显 然 , 如 果 市 场 巨 大 .正在 增长 . 且 有 


Bn = 
利 可 图 ,那么 肯定 有 了 吸引 力 。 此 外 ,形势 可 喜 也 说 明 该 市 场 具 有 了 吸引 力 - 
我 们 先 将 这 一 有 吸引 力 的 市 场 想象 成 一 个 圆圈 ， 


不 利 因素 概括 起 来 就 不 太 容 易 了 。 市 场 分 散 说 明 这 个 圆圈 中 必须 分 
成 若干 部 分 。 但 是 不 确定 性 却 使 其 中 一 些 部 分 的 前 景 不 太 明 确 , 也 就 是 


说 ,有 一 些 部 分 看 上 去 必须 与 其 他 部 分 不 同 ,如 下 图 所 示 。 最 后 ,由 于 还 存 
在 进入 市 场 的 障碍 ,我们 在 圆圈 的 前 面 画 了 一 条 线 表示 障碍 。 


UE A rT sy Pe HE 


| 


Judy Mop 
市 场 区 域 
在 吸引 力 


hy, 


现在 ,我 们 来 看 看 图 中 的 两 个 句子 之 间 是 否 存在 归纳 性 的 关联 。 通 过 
以 上 这 种 想象 ,我 们 能 够 得 出 什么 结论 呢 ? 

> 只 有 部 分 市 场 区 域 具 有 吸引 力 。 
> 这 些 区 域 将 难以 先入 。 


这 两 个 句子 之 间 是 否 存在 归纳 性 的 关系 呢 ?“ 上 有 具有 吸引 力 和 “难以 进 
人 "之 间 有 没有 共性 ? 竺 案 是 没有 。 因 此 ,如 果 这 两 个 句子 之 间 存 在 逻辑 
关系 ,这 种 逻辑 关系 只 能 是 演绎 性 关系 : 
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只 有 部 分 市 场 区 域 
有 吸引 力 | 


区 域 将 难以 进 | | 
一 


因此 什么 ? 这 次 推理 无 法 得 出 推论 - 因此 就 算 了 ? 因此 花 大 本 钱 也 
要 进 ? 还 是 因此 要 请 我 们 制定 一 项 审慎 的 战略 ? 这 个 例子 再 次 说 明 , 人 们 
在 难以 得 出 明确 结论 的 时 候 , 很 容易 号 一 名 “缺乏 思想 "的 句子 应 付 事 
(如 本 例 ), 而 不 是 努力 完成 自己 的 思路 。 | 

有 时 你 会 遇 到 一 些 看 上 去 像 描述 性 .但 实际 上 是 行动 性 的 思想 。 这 
时 ,你 可 以 先 认为 它们 具有 某 种 共性 而 分 为 一 组 ,然后 ,如 果 你 能 够 想象 出 
这 些 思 想 共 同 可 能 达到 的 结果 ,再 将 其 形式 转变 为 行动 性 语句 例如, 假 
设 你 读 到 下 面 这 些 句子 : 


在 资源 分 配 过 程 中 有 四 个 需要 管理 的 变量 : 

pm 活动 的 顺序 和 时 机 

对 特定 人 的 任务 的 定义 | 
对 信息 需求 的 定义 (内 容 和 形式 ) 
决策 过 程 


YY Y 


为 什么 只 有 这 四 个 变量 ,而 没有 其 他 变量 ? 这 四 个 变量 之 间 有 什么 共 
同 点 ,使 作者 把 它们 列 在 一 起 ?如 果 你 试图 用 更 明确 的 语 谋 表达 这 些 忠 
想 ,以 找 出 其 中 的 逻辑 顺序 ,你 就 会 发 现 原作 者 实际 上 谈论 的 是 四 个 步 又， 
他 的 本 意 应 该 是 这 样 : 


资源 分 配 过 程 中 的 主要 管理 任务 就 是 使 适当 的 人 员 及 时 、 葛 
分 地 参与 工作 。( 如 何 做 到 ?) 

PP ”说明 项 由 计划 活动 的 顺序 和 时 机 。(1) 

> 确定 需要 作出 决策 的 问题 。(2) 

P 找 出 参与 工作 的 人 选 。(4) 

> 确定 所 需 的 信息 。(3) 


这 并 不 是 说 描述 性 思想 不 能 采用 时 间 顺 序 。 例 如 ,下 面 是 关于 某 家 公 
司 的 销售 方案 的 一 些 语句 。 我 们 可 以 用 时 间 顺 序 对 其 进行 重新 整理 : 
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我 们 的 销售 方案 可 以 通过 改善 以 下 方面 向 客户 展现 出 全 新 的 
WE: 


pm 


.进行 更 有 效 的 机 会 分 析 , 以 保证 我 们 充分 利用 资源 . 

2 .协调 各 种 方案 ,包括 建立 一 个 关于 方案 编制 的 单一 质量 工 
序 .建立 方案 内 容 和 形式 的 标准 ,以 及 建立 一 个 连续 提高 质 
量 的 系统 。 

ee 

4. 与 整个 公司 及 整个 行业 一 同 分 享 制 记 方 案 过 程 中 的 经 验 教 
训 。 

5. 使 方案 的 准备 更 具 成 本 效率 。 

6. 进 一 步 减 少 反 应 时 间 。 

7 .将 制定 方案 的 过 程 作为 关注 客户 需要 的 销售 工具 (而 不 号 

传说 技术 信息 的 机 制 )。 


如果 按 照 我 们 的 标准 检查 过 程 ( 找 出 共同 点 .得 出 推论 ), 我 们 可 以 将 
以 上 句子 合 阁 为 王 个 句子 ,并 按 各 个 句子 的 行为 发 生 的 顺序 排列 ， 


我 们 的 方案 不 是 有 效 的 销售 工具 : 

1 .我 们 没有 提供 有 说 服 力 的 信息 。(1、4、7) 
2. 我 们 没有 使 其 看 上 去 很 优秀 。(2) 

3. 我 们 的 制定 过 程 过 长 、(3.、5.6) 


在 你 准备 费 尽 心思 地 概括 出 一 名 总 结 性 的 思想 之 前 ,我 想 先 说 明 一 

点 :你 没有 必要 在 通 篇 写作 中 ,每 次 都 非常 严格 地 执行 这 一 步骤 : 这 并 不 

是 因为 这 样 做 没有 用 ,而 是 因为 你 没有 必要 每 次 都 使 用 非常 精确 的 语言 

一 一 读者 都 有 一 种 将 所 获 信息 纳入 其 已 有 知识 体系 进行 理解 和 预测 的 倾 

向 。 因 此 ,如 果 你 确定 你 的 推理 过 程 是 有 效 的 ,你 也 可 以 使 用 一 个 不 是 非 
A AE Wa AI BE AE PETE J o 


如 果 我 们 做 到 下 面 几 点 ,我 们 的 销售 方案 就 能 够 向 客户 展现 
出 我 们 全 新 的 形象 : 

1 .提供 更 有 说 服 力 的 信息 。 

2. 使 方案 看 上 去 很 优秀 . 
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3. 迅 速 完 成 方案 。 


从 本 章 的 讨论 中 ,你 可 以 了 解 到 :不 能 简单 地 把 .- 系 列 思想 堆放 在 -- 


起 ,并 假定 读者 能 够 看 出 其 中 的 意义 。 每 一 组 思想 部 隐 含 着 一 个 总 结 性 的 
思想 ,这 个 思想 能 够 反映 出 该 组 思想 之 间 的 关系 的 本 质 、 你 应 当 首 先 使 入 
己 明 确 地 了 解 各 组 思想 之 问 的 关系 ,然后 下 向 读者 指明 这 种 关系 : 

进行 任何 一 个 分 组 时 ,都 要 问 自 己 一 个 问题 为 什么 我 只 列 出 了 这 上 
思想 ,而 不 列 出 其 他 的 思想 ? "对 此 的 答案 应 当 是 


> 这些 思想 都 具有 某 种 共性 ,而 且 是 以 这 种 方式 相互 关联 的 仅 有 的 
一 些 思 想 。 
一 一 在 这 种 情况 下 ,该 组 的 概括 性 思想 应 当 是 该 组 思想 的 共性 所 
eH EX 

Pb 这 些 思 想 都 是 为 实现 某 一 结果 而 必须 一 同 示 取 的 行动 . 
一 一 在 这 种 情况 下 ,该 组 的 概括 性 思想 应 当 表 明 采 取 以 上 行动 后 
导致 的 直接 结果 。 


如 果 你 按照 这 种 方法 迫使 自己 对 每 一 组 思想 进行 思考 检查 ,那么 你 
向 读者 表达 的 思想 将 会 非常 清楚 .明确 ,而 且 你 还 很 有 河 能 发 现 一 些 丰 此 
之 前 没有 想到 的 有 意义 的 思想 。 
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第 3 55 
决 问 题 的 逻辑 


5| B 


经 过 一 段 时 间 , 当 你 坐 下 来 写 一 篇 短文 时 ,你 会 不 自觉 地 套用 在 序言 
写作 中 用 到 的 情境 一 一 冲突 疑问 模式 。 通 过 问答 法 .以 及 第 六 章 和 第 
七 章 描述 的 进行 排序 和 概括 的 原则 ,很 容易 就 能 使 月 已 的 思想 更 加 有 条 
H., 

JATI XT K — E YC E RK a, EE An aF AT IR Hr AJ AT Fr Gan ig OM A H R 
Poy thy RR ERRAI A SS) A H TERS B A A A E OG E HI R a BH 8 0 fog 
者 手 解决 问题 ) ,与 作 过 程 就 不 会 那么 顺利 了 了 。 也 许 会 有 一 个 长 时 间 收 集 
资料 的 过 程 , 也 许 会 涉及 好 几 位 作者 ,也 许 不 得 不 延长 几 天 (其 至 几 星 期 )， 
(RESET ACB BE TK E hr EA Op SS RT 
和 想法 中 , 却 无 法 决定 哪些 是 你 希望 与 人 交流 的 信息 。 

本 书 的 这 一 部 分 对 那些 需要 写 这 类 文章 的 各 类 全, 包括 政府 公务 
员 管理 咨询 顾问 .战略 分 析 师 ,市场 研究 人 员 和 MBA 学 生 等 都 很 有 用 . 员 
然 涵 盖 的 内 容 元 长 且 复 林 ( 正 是 这 一 主题 的 特点 ), 但 介绍 的 力 法 古 经 过 实 
践 检验 的 ,全 球 的 咨询 顾问 和 分 析 师 们 每 大 都 在 使 用 :如果 在 你 的 工作 和 
学 习 中 有 写 文章 的 任务 时 ,需要 先 界 定 和 分 析 问 题 , 青 将 解决 方案 与 出 米 
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与 人 交流 .你 会 发 现 本 篇 值得 一 读 : 
这 类 文章 通 第 需要 回答 以 下 三 个 最 普通 的 问题 之 一， 回答 哪个 阿 题 ， 
取决 于 读者 事先 是 否 已 经 知道 : 


1. 我 们 应 该 做 什么 ? (如 果 不 知 道 解决 方案 ) 
2. 我 们 应 该 做 吗 ? (如果 已 经 给 出 了 解决 方案 ) 
3. 我 们 应 该 怎么 做 ?” 你 会 怎么 做 ? (如 果 已 经 知道 县 接 安 解决 方案 ) 


这 时 序言 的 作用 是 对 间 题 定性 ,金字 塔 则 周 来 说 明 , 分 析 问题 和 时 找 
解决 方案 的 “步骤 "或 * 理 由”( 有 时 是 演绎 推理 的 结果 )。 这些 步 又 或 理 册 
确定 后 ,还 需要 经 过 长 时 间 的 思考 ,才能 得 出 可 供 交 流 的 思想 观点 。 下 图 
是 一 种 理想 的 流程 

a costae ye RMON ata 

ne | Us, “与 别人 交流 

提高 写作 研究 咨询 报告 的 效率 的 秘 决 在 于 . 

(1) 界定 问题 

(2) 有 条 理 地 搜集 和 分 析 数 据 , 以 便 它们 转换 为 金字 塔 的 形式 

痪 句 话说 ,如 果 在 流程 的 前 两 个 阶段 组 织 好 方法 ,就 能 很 容易 地 进入 
第 三 或 第 四 阶段 。 前 两 个 阶段 实际 上 是 在 预先 搭建 你 的 金字 塔 ， 

但 是 界定 问题 和 结构 性 分 析 是 非常 复杂 的 工作 ,问题 的 起 因 经 常 是 模 
法 两 可 和 令 人 迷惑 的 ,甚至 被 错误 地 表述 问题 的 方方面面 都 存在 大 量 的 
数据 ,为 了 确认 问题 ,你 不 得 不 * 事 必 躬 亲 ”, 而 且 会 有 很 多 种 可 能 的 "解决 


方案 ”。 
幸运 的 是 ,许多 现成 的 分 析 框 架 可 以 帮助 你 最 大 限度 地 减少 困扰 ,使 
你 工作 更 窗 效 率 。 


第 八 章 推荐 了 界定 问题 的 框架 ,可 用 以 作为 分 析 问 题 的 准备 ,在 写 
序言 时 ,还 可 以 用 作 确 定 情境 冲突 一 一 疑问 结构 的 模板 。 

第 九 章 介绍 了 其 他 的 可 用 的 框架 ,来 帮助 你 全 面 考 虑 和 实际 分 析 问 
题 ,还 可 以 用 来 检验 解决 方案 的 有 效 性 。 
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第 八 章 界定 问题 


判定 问题 是 否 存 在 ,通常 要 看 经 过 一 定 努 力 得 到 的 结 采 和 和 布 望 得 到 的 
结果 之 间 是 否 有 差距 。 由 世界 上 存在 的 某 一 特定 情境 导致 的 某 一 特定 结 
果 ,我 称 之 为 非 期 望 绪 打 (R1)。 

问题 是 指 你 不 喜欢 某 一 结果 (比如 销售 下 降 ) ,想得到 其 他 结果 (比如 
销售 增长 ) ,我 把 其 称 为 期 望 结 果 (R2)。 解 决 方案 则 是 指 如 何 从 RI 到 R2 


情境 R1 R2 


以 上 界定 问题 的 方法 叫 序列 分 析 , 是 一 种 非常 有 效 的 解决 问题 的 技 
巧 , 它 可 以 帮助 你 从 以 下 按 逻 和 辑 顺 序 排 列 的 问题 中 寻找 答案 : 


. 有 没有 /可 不 可 能 有 问题 (或 机 会 )? 
. 它 在 哪里 ? 

. 为 什么 存在 ? 

. 我 们 能 做 什么 ? 

. 我 们 应 该 做 什么 ? 


mn e WN 一 


问题 1 和 问题 2 的 答案 用 来 界定 问题 ,问题 3 让 你 去 寻找 原因 ,问题 4 
和 问题 5 决定 解决 问题 (或 抓 住 机 遇 ) 的 最 佳 办 法 。 
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1. 有 没有 /可 不 可 能 有 问题 (或 机 会 )? 界定 问题 
2. 它 在 哪里 ? 


3. 为 什么 存在 ? 结构 性 分 析 


4. 我 们 能 做 什么 ? 
5. 我 们 应 该 做 什么 ? 寻找 解决 方案 


在 描述 分 析 结 果 的 时 候 , 问 题 1 和 问题 2 的 答案 就 是 文 草 的 序 语 ,其 化 
问题 的 答案 则 是 金字 塔 的 思想 。 


界定 问题 的 框 染 


如 前 所 述 ,问题 说 明 你 已 有 的 和 你 想 要 的 之 问 和 存在 老 距 ,这 种 差距 不 
是 凭空 产生 的 ,而 是 来 自 某 一 情境 ,并 在 一 系列 特定 的 条 件 下 发 展 而 成 的 . 
条 件 可 能 很 简单 ,也 可 能 是 很 复杂 的 因果 关系 。 无 论 是 哪 种 情况 .了 解 其 
发 展 历史 是 确定 差距 之 性 质 和 把 握 其 重要 性 最 基本 [的 。 


展开 要 素 


下 面 举 一 个 简单 的 例子 来 解释 界定 问题 框架 的 构成 要 系 。 人 和 假如 你 有 
一 家 公司 ,30 年 来 一 直 采 用 一 种 懂 试 不 更 的 方法 销售 有 巨大 需求 的 工业 不 
动产 , 即 先 由 销售 人 员 列 出 潜在 客户 的 名 单 , 写 好 针对 潜在 客户 的 推销 信 ， 
然后 邮寄 给 所 有 的 潜在 客户 。 

公司 一 直 做 得 很 出 色 ,销售 额 每 年 增长 约 10% .但 是 到 了 今年 第 四 季 
度 ,种 种 迹象 表明 销售 将 减少 10% ,而 不 是 增加 10% 。 面 对 这 突如其来 的 
消息 ,公司 希望 尽快 采取 措施 ,使 销售 恢复 正常 。 

假设 问题 是 由 情境 产生 的 ( 见 图 8 -1)。 和 情境 由 切入 点 或 序幕 组 成 , 包 
括 现 有 的 结构 和 流程 ( 即 常规 的 销售 方法 )。 该 流程 导致 或 者 有 可 能 导致 
期 望 结 果 (R2) , 即 保持 10 儿 的 增长 率 。 但 是 情境 中 发 生 基 些 事件 或 永 取 未 
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一 行动 ( 即 对 销售 额 进行 预测 ), 有 可 能 导致 非 期 望 结 果 (R1), 即 销售 增长 
低 于 预期 。 


情境 RI R2 
LEE ”继续 保持 10% 
DIA BLIND H hi pk 4 O Ha Te 
Fj Hi R k | : 
| TETE > we > ABA 
HL ce | | | 
RIIE A pa RA 业务 增长 ? 
PY 35 ti A Ah 
MI IE (BOM HE FF ial 
7 RE TE ALi F RE1LO% Ae Ay Se LH 


图 8-1 问题 源 于 现 有 情境 


寄 信 后 的 结果 与 期 望 的 结果 之 间 存 在 差距 ,这 种 差距 就 是 问题 。 为 了 
”解决 问题 ， 必须 找 出 差距 产生 的 原因 以 及 缩小 差距 的 措施 ，。 原 因 通 常 可 以 
从 序幕 所 描述 的 活动 中 找到 。 因 此 ,问题 界定 框架 知 要 你 回答 以 下 三 个 回 


日 
题 : 


v 


发 生 了 什么 事情 ? (情境 [切入 点 /序幕 + 困扰 事件 ]) 
> 我们 不 喜欢 它 什么 ? (RI) 
> 我 们 想 要 的 是 什么 ?(R2) 


回答 上述 问 题 后 ,需要 解决 的 问题 就 得 到 了 界定 由 此 入手 ,你 可 以 
确定 读者 的 问题 是 什么 ,并 开始 寻找 解决 方案 。 MR Ri iw cy eH 
有 结构 和 流程 , 即 界 定 的 切 人 点 /序幕 。 在 上 述 案 例 中 ,销售 下 降 的 原因 可 


Dk- 
HE 


- 潜在 客户 名 单 已 经 过 期 ,和 /或 
- 推销 信 没 有 说 服 力 ,和 /或 
- 邮寄 效率 低 


现在 可 以 对 问题 进行 结构 性 分 析 。 为 此 需要 建立 诊断 框架 和 修 辑 树 ， 
对 各 个 方面 进行 彻底 分 类 ,以 寻找 销售 下 降 的 原因 。 解 决 方案 的 措施 将 来 
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源 于 这 些 框架 ,可 能 包括 更 新 名 单 ,以 及 /或 者 推销 信 . 以 及 /或 者 邮寄 方式 . 
(第 九 章 《 结 构 性 分 析 问 题 》 将 解释 如 何 建 立 分 析 问 题 的 诊断 短 架 ) 


转换 成 序言 


界定 问题 框架 的 最 大 好 处 是 ,如 果 你 准备 将 解决 方案 写成 文字 ,可 以 
很 容易 地 把 问题 界定 转换 成 序言 ， 只 和 震 遵 牧 从 左 到 右 再 往 下 的 原则 , 拒 证 
者 最 后 了 解 的 事实 作为 序言 的 冲突 部 分 ,并 在 此 基础 上 提出 问题 本 例 见 


下 图 所 示 : 
S= FFÆ - eH Bik AB Fe 
HH oh. EINKI% CHA bE) 
CH=2 E ih thon Rif F bETO%. fh IF 
增长 10%， 预 计 年 底 无 法 完成 日 
ER 。 AH ETF RI, R2 
Q= 如何 人 保证 持续 增长 
| TERE 过 程 中 的 不 
| 是 之 处 
| l o’ 
: E an 修改 推销 信 a1) O BERBE O 


“GSR, GREE Pa EE T W E a ARI 
ARO” ? , 


情境 RI Ra 喜欢 现存 激流 人 三 情境) 


i] 
没有 给 了 我 们 要 要 的 CRT. R2) 
eRe Ait A? 


大 多 数 实际 问题 都 要 复杂 得 多 。 例 如 ,一 个 公司 可 能 已 经 确定 问题 所 
在 ,并 且 有 了 解决 方案 。 在 这 种 情况 下 ,问题 要 么 是 "该 方案 是 否 正 确 ? ， 
要 么 是 “如 何 实 施 该 方案 ?” 解 决 方案 的 存在 就 成 了 导致 问题 的 冲突 。 
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2 全 字 堪 原理 


S = 我 们 存在 问题 (情境 .RI1.R2) 
情境 RI R2 C = 我 们 提出 了 解决 方案 (解决 方 
N ~ R) 
解决 方案 Q = 该 方案 是 否 正 确 ? 或 “如 何 实 
| HADR” 


或 者 一 个 公司 存在 问题 ,也 有 了 解决 方案 ,但 发 现 解 决 方案 行 不 遂 ， 


这 时 的 问题 又 变 成 "我 们 应 该 做 什么 ?” 


=R M EARMA AD EC Hie ED 
它 不 能 正常 工作 (RI. R2) 
我 们 应 该 做 什么 ， 


D} 


解 age AS i 


2 


还 可 以 是 一 个 三 个 层面 的 问题 ,其 中 第 二 个 解决 方案 行 不 通 。 举例 说 
明 如 下 : 

假设 你 是 一 家 大 型 包装 食品 生产 商 ,这 时 超市 尚 处 于 新 兴 阶 段 。 尽 管 
已 经 作 了 大 量 的 新 产品 实验 ,你 还 是 希望 即将 推出 的 产品 在 全 面 上 市 之 前 
在 超市 的 货架 上 进行 为 期 一 周 左 右 的 试销 。 你 向 超市 说 明 你 的 意图 ,但 他 
们 不 同意 ,害怕 你 的 产品 会 打 乱 现 有 的 秩序 。 但 当 你 同意 支付 适当 的 费用 
时 ,他 们 接受 了 你 的 要 求 。 

一 段 时 间 过 后 ,超市 已 经 发 展 成 为 连锁 超市 ,费用 也 上 涨 到 每 周 20 000 
美元 。 你 认为 这 是 不 能 容 女 的 数额 ,于 是 组 织 了 委员 会 对 这 一 问题 进行 调 
查 ,但 除了 拒绝 付款 外 ,没有 想 出 其 他 办 法 。 这 时 ,超市 也 同样 拒绝 了 为 你 
公司 产品 进行 为 期 一 周 的 试验 性 销售 。 

我 们 面临 的 问题 的 结构 见 图 8 -2: 
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情境 RI R2 


切入 点 /序幕 ke TH As [a 
生产 商 新 产品 超市 一 
费用 20 OOO so 
困扰 事件 
T E TE BP m JE E 
市 前 进行 更 彻底 测试 拒绝 支付 
超市 不 同意 


8-2 问题 可 以 扩展 为 三 层 


虽然 故事 很 复杂 ,但 只 要 将 其 一 一 展开 并 过 条 人 分析, 就 可 以 很 容易 地 
在 序言 部 分 用 塞 塞 数 负 加 以 描述 (比如 在 加 行业 会 员 演讲 时 )。 技 巧 仍 然 
是 从 左 到 右 下 往 下 ,把 读者 了 解 的 最 后 事实 作为 冲突 部 分 。 


情境 ”为 让 超市 同意 我 公司 的 新 产品 在 其 货架 上 进行 约 一 周 的 试销 ， 
我 公司 在 过 去 几 年 里 一 直 向 其 支付 费用 。 该 费用 每 年 都 在 增 
长 ,目前 是 20 000 美元 ,作为 一 周 的 货架 使 用 费 来 说 偏 高 。 为 
了 不 让 超市 得 寸 进 尺 ,我 们 决定 拒绝 支付 有 关 费 用 。( 情 境 ,Rl 
—~a, R2—-a, MAA Ba, Rl-b, R2-b, MRA Fb) 

冲突 遗憾 的 是 ,超市 也 拒绝 试销 我 们 的 产品 。(RI1 一 C) 

疑问 应 该 如 何 应 对 我 们 面临 的 问题 ? 


我 曾 说 过 ,界定 问题 框架 是 解决 问题 过 程 的 第 一 步 , 也 是 建立 思想 的 
金字 塔 结构 .交流 解决 方案 的 第 一 步 。 它 作为 分 析 和 修改 需要 审阅 的 文章 
的 辅助 手段 ,也 足 非常 有 价值 的 。 一 般 可 以 遵循 以 下 步 又 : 


> 展开 问题 的 基本 部 分 ,如 图 8-2 所 示 
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你 的 解决 方案 处 在 哪 一 阶段 (已 经 提出 了 ? 还 是 已 经 采纳 了 ?) 
提出 适当 的 疑问 

检 要 序言 是 否 反 映 了 问题 的 界定 

检查 金字 塔 是 否 回 答 了 疑问 


YYYY 


我 会 一 直 引 导 大 家 完成 整个 过 程 ,本 章 结束 的 时 候 还 会 举 一 个 现实 生 
活 中 的 例子 。 在 第 九 章 我 将 讲述 如 何 把 问题 界定 扩展 为 对 问题 进行 结构 
性 分 析 和 得 出 可 能 的 解决 方案 。 


展开 人 问题 


在 前 面 的 部 分 已 经 看 到 ,我们 需要 确定 四 个 要 素 后 才能 界定 问题 ,并 
由 此 寻找 解决 方案 。 四 个 要 素 分 别 是 : 


切入 点 /序幕 
困扰 事件 
R1( 非 期 望 结果 ) 
R2( 期 望 结果 ) 


Vv vv 


以 上 要 素 一 起 讲述 了 问题 是 如 何 被 展开 的 戏剧 性 故事 ,你 可 以 把 这 些 
要 素 当 作 戏 剧 术 语 来 理解 。 


切入 点/ 序幕 


设想 自己 甫 天 地 坐 在 一 个 黑 瞳 的 剧场 里 。 大 幕 拉 开 ,舞台 布景 摘 绘 的 
是 某 一 特定 时 刻 的 某 一 特定 地 点 ,这 就 是 切 人 点 或 序幕 。 某 一 事件 的 发 生 
使 剧情 得 以 展开 ,这 就 是 困扰 事件 。 

同样 的 流程 适用 于 界定 问题 。 只 不 过 大 幕 开 局 后 ,在 时 空 的 某 一 个 特 
定点 ,你 看 到 的 是 自己 或 客户 所 在 的 公司 或 行业 问题 出 在 哪里 。 不 难 想 
象 ,序幕 是 由 结构 或 流程 组 成 的 。 
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典型 的 序幕 结构 | 典型 的 序幕 流程 


. 组 织 机 构图 + HBB ES EH 
: 计算 机 配置 . 信息 系统 
工厂/ 办公室 地 点 | 管理 流程 
: 各 地 区 的 市 场 ”一 配送 系统 
: 制造 流程 


假设 看 你 文章 的 人 是 《4 财富 》 或 《商业 周刊 的 读者 ,或 者 你 准备 告诉 朋 


你 在 说 些 什 么 。 比 如 你 可 以 说 “以 前 有 一 家 公司 从 三 个 仓库 向 全 国 配 送 家 
p2 A ess ” ,读者 自然 而 然 地 就 得 到 了 三 个 仓库 配送 商品 的 印象 : 


Ke KE FA ih 
你 也 可 以 这 么 说 :“ 我 们 公司 由 许多 独立 经 营 的 业务 部 门 组 成 ,每 一 项 


业务 都 与 图 像 处 理 的 新 技术 有 关 。" 读 者 可 能 得 出 以 下 的 印象 : 


图 象 处 理 
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在 序幕 阶段 ,尽量 作 简 单 的 设想 和 简短 的 描述 ,等 到 写 序 寡 时 青 加 以 
展开 。 


困扰 事件 


某 些 事件 的 发 生 困 扰 了 结构 或 流程 的 正常 运行 。 困 扰 事件 是 指 现在 
RE .即将 发 生 或 未 来 发 生 的 事件 , 它 对 序幕 中 所 摘 绘 的 相对 稳定 的 情境 
构成 威胁 ,并 因此 引发 了 非 期 望 结 果 (R1)。 在 前 面 的 例子 中 ,新 技术 的 出 
现 就 是 困 拓 事件。 | 


外 部 原因 结构 或 流程 所 在 环境 以 外 的 地 方 发 生 的 变化 .如 出 现 新 


的 竞争 对 手 . 改 用 新 技术 ,政府 或 消费 者 政策 发 生 和 转 
变 等 
公司 内 部 的 变化 ,如 增加 业务 流程 .安装 新 的 计算 机 系 
统 .进军 新 市 场 .改变 产品 线 等 
近期 认识 到 的 其 他 原因 自己 认识 到 或 有 证 据 表 明 肯 征 或 可 能 发 
生变 化 ,如 产品 /流程 的 性 能 落后 .运营 水 平 低 于 平均 .市 
场 调研 显示 消费 者 态度 可 能 发 生 改 变 等 。 
有 时 候 , 尤 其 是 写 咨询 项 目 建 议 书 时 ,由 于 信息 不 充分 ,你 无 法 确定 是 
什么 使 你 认识 到 存在 问题 ,但 你 能 够 找到 客户 ( 即 你 的 读者 ) 对 现 有 结构 或 
流程 不 满意 的 地 方 。 


内 部 原因 


R1( 非 期 望 结 果 ) 


Ri 是 指 读者 需要 设法 解决 或 有 可 能 面临 的 问题 ,或 者 是 有 可 能 抓 住 的 
机 会 。 通 常 是 由 于 困扰 事件 引起 的 (有 外 部 原因 、 内 部 原因 以 及 最 近 才 被 
认识 到 的 其 他 原因 )。 在 咨询 业 , 非 期 望 结 果 是 客户 前 来 咨询 的 主要 动因 ， 
虽然 在 某 些 情况 下 ,客户 可 能 并 不 清楚 导致 Rl 的 真正 原因 。 

困扰 事件 也 许 会 带 来 目前 尚未 发 现 或 出 现 的 机 会 ,但 它 虽 有 可 能 


> 对 公司 流程 或 结构 产生 负面 影响 
> 扰乱 茶 一 特定 领域 的 工作 
> 引发 (或 应 该 会 引发 ) 对 业务 、 产 品 、 流 程 的 重新 考虑 
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外 ”挑战 (或 应 该 会 挑战 ) 有 关 客 户 、 市 场 、. 竞 争 、 核心 竞争 力 、 流 程 或 
技术 的 基本 假设 


困 抗 带 来 的 非 期 望 结果 (R1) 可 能 不 只 一 个 ,可 以 在 示意 图 里 用 尽 可 能 
简短 的 文字 加 以 说 明 , 比 如 该 公司 无 法 向 市 场 提 供 服 务 或 市 场 份额 正在 缩 
小 ;有 可 能 导致 销量 下 降 ,利润 减少 或 财务 状况 恶化 ;预计 市 场 机 会 无 法 实 
现 等 等 。 


R2( 期 望 结 果 ) 


读者 希望 其 现 有 的 结构 或 流程 产生 期 望 结果 (R2) ,而 不 是 非 期 望 结 
R, WÈ R 是 机 会 则 希望 利用 它 。) 只 有 对 R2 进行 尽 可 能 具体 和 定量 的 
捕 述 ,才能 判别 你 取得 的 结果 是 否 是 期 望 结果 。 如 果 设 有 对 期 望 结果 的 最 
终 描述 ,你 就 很 难 在 思考 过 程 中 对 各 种 解决 方案 进行 选择 。 

对 R2 的 最 终 描述 ,可 以 用 具体 的 数字 ,也 可 以 用 具体 的 最 终结 琳 ， 


比如 : 
> ”达到 全 年 增长 目标 
> 将 上 市 时 间 缩 短 1/3 
> ”让 超市 收取 的 试销 费用 合理 
> 修改 系统 以 保证 正常 运行 
> 有 足够 的 生产 能 力 满足 预测 的 需求 - 


有 时 你 可 能 无 法 具体 描述 R2 的 最 终结 果 , 或 者 根本 不 能 描述 ,这 种 情 
况 下 ,只 需 在 R2 部 分 写 下 如 果 问 题 得 到 解决 你 希望 达到 的 一 般 状态 。 接 
下 来 ,解决 问题 的 第 一 步 就 是 确定 具体 的 R2。 

展开 问题 的 各 个 部 分 ,目的 是 搭建 一 个 粗略 但 清晰 的 框架 ,以 帮助 找 
出 你 在 理解 问题 上 的 差距 ,并 围绕 这 些 差距 写 序 言 。 

到 第 九 章 的 时 候 你 会 发 现 , 对 序言 .困扰 事件 、R1 和 R2 的 界定 可 能 会 
在 解决 问题 的 过 程 中 发 生 很 大 改变 。 比 如 当 你 开始 收集 资料 的 时 候 , 发 现 
自己 对 外 部 变化 有 更 明确 的 认识 ,因此 需要 对 R1 和 R2 的 本 质 进 行 重新 提 
炼 和 重新 描述 。 但 是 ,不 管 框架 各 部 分 如 何 变 化 ,它们 之 间 的 相互 关系 始 
终 应 该 是 占 主 导 地 位 的 。 
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寻找 疑问 


把 问题 的 基本 内 容 展 开 后 ,下 一 步 就 是 寻找 读者 的 疑问 。 读 者 在 问题 
发 展 的 不 同 阶段 会 有 不 同 的 疑问 。 他 只 是 想 知 道 如 何 从 RE 到 R2, 还 是 己 
经 决定 了 怎么 去 做 ? 情况 不 一 样 ,疑问 也 不 一 样 。 

一 些 作 者 犯 的 严重 错误 就 是 写 文章 的 时 候 不 确定 读者 是 否 已 经 采取 
了 措施 。 基 实 , 如 果 知 道 读者 采取 措施 的 时 间 , 以 及 该 措施 是 如 何 影响 文 
章 所 要 回答 的 疑问 的 ,将 大 大 简化 序言 的 写作 以 及 以 后 的 推理 过 程 。 

以 问题 界定 框架 为 行动 指南 ,根据 读者 寻找 解决 方案 的 切 人 点 不 同 ， 
通常 会 面临 下 列 七 种 不 同情 形 之 一 : 

最 常见 的 情形 

1. 不 知道 如 何 从 R1 到 R2 

2. 知道 如 何 从 Ri 到 R2 ,但 不 敢 肯 定 是 否 正确 

3. 知道 从 R1 到 R2 的 正确 方案 ,但 不 知道 如 何 实 施 

最 常见 情形 的 变型 

4, 知道 从 RI 到 R2 的 解决 方案 ,并 且 已 经 实施 ,但 由 于 某 种 原因 行 不 通 

5. 确定 了 好 几 个 解决 方案 AA Ae ie — Ae 

可 能 但 不 常见 的 情形 

6. 知道 Rl ,但 不 能 具体 地 描述 R2 ,所 以 无 法 找到 解决 方案 

7. 知道 R2 ,但 不 清楚 自己 是 否 处 在 RI( 这 是 典型 的 基准 研究 ) 

(基准 (Benchmarking) 是 指 瞄 准 某 一 目标 或 竞争 对 手 争 取 赶 超 它 一 一 详 
者 注 ) 

在 上 述 七 种 情形 下 ,问题 界定 的 构成 要 素 是 如 何 转 换 成 序言 的 ,如 图 8 
-3 fra: 


DEFINING THE PROBLEM 


第 八 章 [| 界 定 


ao a] ! . 


1. 情 境 1 R2 Smia Jd 
S NO C=R1, R2 
5 Q= An fi ARI EIR? ? 
— obh: he 
2. 情 卉 RÌ R2 TERIER 
3. H NZ C= AE IR TA 
HEVN Z OAN “ak mE F AP ) 方案 
Ate BE RI 2 = 情境 ，R1，R2， 和 解决 方案 
C= 解决 方案 行 不 通 
解决 方案 = 我 们 头 沪 做 什么 ? 
ET 
? 
一 小 二 ke 
5. 情 境 1 BR2 <TH Be» RI, R2 | 
i C= 我 们 有 有 不同 的 解决 方案 
FEA =W- PRES? 
方案 B 
方案 C 
pE ee 5 = 情境 ， R] 
6 te 4 RI ? 7 | a 
ii Be NOY C= 知道 必须 改革 ， 但 不 确 
y 定 日 标 是 什么 以 及 如 何 
SE Fy 日 BK 
入 = 我 们 六 目标 和 战略 应 该 
是 什么 ? 
$= 情境 ，R2 
7 .情境 R2 C= 不 人 确定 现在 是 否 处 十 


R] 


Q=FK I] E a] BOS? 
OR FF TE el a a >» 
我 们 应 泛 如 何 Ry 对 ? 


图 8 -3 确定 读者 寻找 解决 方案 过 程 的 不 同 切 入 点 


问题 界定 框架 按照 一 定 顺 序 己 经 描述 了 绝 大 部 分 问题 的 构成 要 素 A 
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此 很 容易 把 这 些 要 素 运 用 到 序言 的 写作 中 。 只 要 遵循 从 左 
原则 ,读者 最 后 看 到 的 通常 是 冲突 部 分 。 

下 面 举例 说 明 在 图 8 -3 所 示 的 七 种 情形 下 ,应 该 如 何 写 序言 得 构造 
an 若 ” “为 了 突出 结构 的 脉络 ,所 举 的 例子 比较 抽象 ,不 过 你 可 以 灰 附 
录 二 结构 举例 中 读 到 每 种 序言 的 全 文 。 


:到 右 、 再 往 下 的 


我 们 应 该 做 什么 ? (1) 


S = IML A HXI id: 销售 
C= ii 碍 更 2 re 激增 K3 

TRA Wf HE 4th, fa] at 

4B oy XAT HK AS E A A 
MARREN | QA RATA APE? 


怎样 ? 


a: = 一 一 


一 ] een 


| 
bm (| 步骤 2 BRI 


这 种 结构 是 所 有 分 析 和 写作 的 最 简单 的 一 种 。 情 境 描述 的 是 正在 发 
生 的 事情 ,冲突 是 指 读者 处 在 Rl ,希望 达到 R2 - 这 种 结构 也 可 以 用 来 这 
如 何 改 变 和 升级 正在 使 用 的 系统 。 在 这 种 情 多 下: 


情境 系统 目前 的 工作 情况 
冲突 。” 它 不 做 它 该 做 的 工作 


疑问 如 何 让 它 做 它 该 做 的 工作 


上 例 中 的 关键 词 是 " 变 草 ”。 它 与 你 准备 告诉 某 人 如 何 做 菜 事 的 纺 构 
稍 有 不 同 , 那 种 情况 下 的 关键 词 是 步 缀 ”: 


情境 这 是 我 们 准备 开展 的 活动 
冲突 我 们 没 能 力 开 展 该 活动 
疑问 我 们 如 何 有 能 力 开 展 该 活动 ? 
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“She lk 定 向 a|,” 


我 们 是 否 应 该 做 我 们 想 做 的 事 ? (2) 


He is FP ME, bt Al Ue 
正在 实验 一 种 新 方法 
这 样 的 话 ， 我 们 必须 改 


Fy WY Ab RM A HR? 


这 种 结构 还 有 几 种 有 趣 的 变型 : 


情境 我 们 存在 问题 
冲突 我 们 计划 采取 行动 
疑问 行动 是 否 正 确 ? 


情境 我们 计划 采取 X 行动 


冲突 Peak OLY OL, SD RIK A BARR XK 行动 
疑问 Y 情况 会 出 现 吗 ? 


我 们 应 该 如 何 做 我 们 想 做 的 事 ? (3) 


S = Fe 11) 39 Sak 0A Fl] i) 
C= 我 们 已 经 制定 解决 方案 
|) 人 = 如 何 实 施 解决 方案 ? 


金 字 塔 原理 


情境 我 们 曾经 存在 问题 
冲突 通过 X 行动 我 们 解决 了 问题 
疑问 你 是 如 何 进 行 X 行动 的 ? 


情境 我 们 有 (过 去 有 ) 一 个 目标 
突 我 们 正在 安装 一 套 系 统 或 流程 来 实现 该 目标 
SE 问 系统 或 流程 是 如 何 运 行 的 ? 


我 们 的 解决 方案 行 不 通 ,我 们 应 该 做 什么 ? (4) 


S$= 我 们 遇 到 问题 并 采取 了 
数 项 找 旅 
-~ C= 日 前 没有 任何 效果 
尽 = 我 们 应 该 做 什么 ? 


该 结构 是 第 一 种 结构 的 延伸 ,问题 都 是 我 们 应 该 做 什么 。 惟 一 的 区 别 
在 于 针对 该 问题 已 经 采取 过 两 次 或 三 次 措施 ,需要 追溯 其 过 去 的 历史 才能 
发 现 真 正 的 问题 。 


我 们 应 该 选择 哪 种 方案 ? (5) 


$= 我 们 计划 实施 X 方 案 

C= 有 入 提出 Y 可 能 是 更 
好 的 方案 

Q= F A RE EUH? 
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备 选 方案 一 般 归 在 冲突 项 下 : 不 要 一 一 列 出 所 有 的 备 选 方案 ,除非 旋 
者 事先 已 经 知道 ,省 则 该 者 会 误 把 它们 当 作 选择 茶 种 解决 方案 的 原因 。 无 
其 应 该 洲 人 免 把 备 选 方案 罗列 出 来 并 有 如 以 耕 定 。 例 如,“ 我 们 有 三 种 方法 可 
以 解决 该 问题 " ,关键 名 为 : 


让 不 好 是 网 一 BW AB RE | 


一 因此 采用 C 方法 
为 | 
采用 C 方法 的 原因 其 实 并 不 是 A 和 B 不 好 ,而 是 C 方法 行 之 有 效 . 


(附录 二 对 备 选 方 条 的 产生 和 讨论 在 于 证 组 的 也 


我 们 应 该 采用 什么 战略 ? (6) 


o 
pa 
-一 ~ 
N 
r 
ar 
my 
nie i 
al 


真正 有 吸引 为 


fi: n Dy ae fe dp iy 
HAAKE 获得 AWD a 
SRE i? 


的 方法 不 多 


Ate ti M HE MR 
Hp Fp | 


有 了 时候, 管理 咨询 的 客户 面临 问题 或 机 会 ,觉得 应 该 采取 行动 ,但 由 十 
不 熟悉 情况 或 者 知识 水 平 有 限 ,不 知道 应 该 怎么 去 制定 明确 的 目标 或 实现 
目标 的 措施 。 例 如 ,客户 可 能 处 在 一 个 技术 和 市 场 变化 很 快 的 行业 ,客户 
兴 为 目前 的 动荡 局 面 正 是 他 从 不 景气 行业 脱身 进入 成 长 性 行业 的 机 会 ,但 
是 他 并 不 知道 他 进入 后 会 变 成 什么 样 。 

在 这 种 情况 下 ,客户 请 咨询 顾问 对 其 所 在 行业 进行 分 析 , 确 定 哪些 蚌 
成 功 的 关键 因素 ,自己 在 哪些 方面 有 优势 以 及 参与 竞争 的 效率 和 组 利 朋 
力 ,制定 出 最 明知 的 战略 。 

因此 ,战略 是 文章 的 最 主要 思想 ,关键 句 则 描述 制定 战略 的 步骤 ,或 者 
如 上 图 所 示 ,可 以 采用 归纳 法 解释 战略 ,上 面 的 方 框 是 结论 ,下 面 的 三 个 方 
HE Ae ER : 
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我 们 存在 问题 吗 ? (7) 


S=% 4 dy tm Ml o> a E TE 人 变化 
C= 有 看 法 认为 这 些 谈 化 对 处 
PAA Me YS ol A 
没有 道理 ， 变化 Q= 4% ik A As I? 


MS AY Me fi A. 


为 什么 ?2 
SRA 促进 8 的 RECAI 
出 现 0 发展 | | RË 


文章 关注 的 是 处 于 变化 中 的 行业 。 使 用 该 结构 最 为 典型 的 情况 是 当 
客户 和 希望 瞄准 同行 业 竞 争 对 手 或 其 他 行业 中 采取 同样 措施 榴 公 司 时 。 


现实 生活 中 的 例子 


为 了 让 你 对 问题 界定 的 要 素 是 如 何 简单 地 转换 成 序 育 有 一 个 感性 认 
识 , 下 面 举 一 个 现实 生活 中 有 关 家 庭 用 品 零售 商 的 例子 ,从 问题 界定 开始 
一 直到 构建 最 后 的 “金字 塔 ?。 构 成 问题 的 要 素 如 下 : 

某 公 司 有 三 个 配送 中 心 , 分 别 位 于 沃 塞 斯 特 . 伊 文思 维尔 和 拉 斯 维 加 
斯 ,另外 还 从 人 三 个 仓库 的 设计 能 力 可 以 供 
应 490 家 商店 ,但 事实 上 ,四 个 中 心 供应 现 有 的 438 家 商店 有 时 候 都 很 坚 
张 。 Meee AE Keo 4% ~ 5%, 加 上 到 明年 年 底 之 前 计划 开张 的 
198 家 新 商店 ,预计 两 年 后 公司 的 仓储 能 力 将 不 够 用 。 

公司 为 提供 必要 的 仓储 能 力 , 确 定 可 以 采取 的 解决 方案 包括 :对 现 有 
仓库 进行 扩建 ;新 建 一 到 两 个 仓库 ;改进 商品 PAE YL Be A 继续 依赖 第 三 方 。 
不 同 的 方案 对 投资 回报 率 (ROD 有 不 同 的 影响 .、 公司 希望 选择 一 种 战略 ， 
既 保 证 投资 和 经 营 费 用 最 低 ， 又 不 改变 现 有 的 处 理 速度 和 全 品种 战略 。 
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问题 的 展开 见 图 8 - 4: 


情境 


JRL R2 
两 年 后 仓储 Fy AE WE HY {EB 
能 力 不 够 用 He Fy A] LAY ft 
UO] A rif 序幕 me 
ee ASG 49 th PEE (rd ue 
| p - 新建 -到 两 个 仓库 
TE 1 一 Rater ACK z -改进 商品 处 理 流程 
KE MLE 拉 斯 维 Te ARS RAT H 
斯 特 ”维尔 ”加 斯 场地 
简单 的 全 品种 配送 战略 对 投资 回报 率 的 AHR 4 Jr id Is vE 保 
理论 上 可 供应 490 家 商店 s Wa] 不 [a] r AIR F E Ae hh 
实际 上 加 上 DMSI 才 能 1 供应 最 低 的 运营 费用 
438% Hi DEK 处 理 速 度 
- 相 f] M4 全 证 种 战略 
困扰 事件 
供 质量 年 增长 率 为 496 一 9556 
明年 平底 之 前 计划 开张 
198% I E JE ? 


图 8-4 问题 的 结构 


序言 的 结构 是 图 8 -3 中 第 5 种 情形 的 变型 。 
= 我 们 存在 问题 

= 我 们 有 不 同 的 解决 方案 

= 选 哪个 方案 ? 


Om WV 


THE MINTO PYRAMID PRINCIPLE 


156 epee ee ee 


序言 和 人 金字塔 如 图 8-5 fra: 


二 三 个 配送 中 心 的 设计 能 力 可 以 供应 490 
家 商店 ， 但 实际 上 只 能 供应 438 家 ， m AY 
oil (AY BFA 0 dm «(HET ee EH 1 ~ BY, 
tn E AA Ee ERA HPISOB RIE. Aa 
(SSE HI AAA. AHE RNR AA RAE E 
ie. DERE, MAPE TRETE 
O, FERRY TREATS, aA 


SEKEN, UYAN. 1 ENN Tk REI AE EP 
HN 最 低 的 同时 维持 现 有 的 处 理 速 度 和 全 品种 战 
个 仓库 


-一 = A fl Fh AE 关 战 略 ? 


TO n 
r . Te T 
Serie 
Ki a ~- ——— 
. Sa ~ 


—. 


me, ae 


= T- = 


A 


今年 改造 沃 | oie piel leas |< aca 五 年 后 开始 
| in “处理 方法 ZANR EDE eae 


图 8-S 从 问题 到 人 金字塔 


问题 界定 框架 的 概念 对 初 读者 而 言 ,接受 和 理解 起 来 会 有 困难 。 但 无 
论 口头 还 是 书面 解释 问题 , 它 都 是 特别 有 用 的 工具 ,可 以 指导 你 怎样 写作 
文章 的 序言 和 提出 解决 问题 的 方案 。 

当然 ,从 问题 界定 到 找到 解决 方案 ,还 要 经 过 对 问题 的 实际 分 析 一 一 
确定 问题 产生 的 原因 并 评估 解决 问题 的 各 种 方案 。 人 
就 在 于 它 能 指导 你 在 寻找 有 效 解决 方案 时 ,提高 确定 原因 和 进行 结构 性 分 
析 的 工作 效率 。 通 过 对 第 九 章 的 阅读 ,你 会 发 现 这 一 点 。 
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第 九 章 结构 性 分 析 问 题 


分 析 问 题 的 标准 程序 是 : 

收集 信息 fa EB Ag EM 得 出 结论 提出 方案 

为 了 最 有 效 地 找到 结论 和 行动 方案 ,分 析 入 员 必 须 有 意识 .有 条 理 地 
去 收集 事实 ,从 中 得 出 逻辑 上 一 致 的 发 现 . 但 多 数 情况 却 不 是 这 样 。 -一 般 
人 很 可 能 会 去 收集 该 领域 一 切 可 以 找到 的 资料 ,等 到 所 有 的 事实 和 资料 齐 
备 的 时 候 才 开始 正式 进行 分 析 。 

当然 ,每 个 人 都 可 以 这 样 做 ,但 肯定 要 付出 额外 的 辛苦 。 比 绞 好 的 方 
法 是 建立 诊断 框架 和 逻辑 树 来 指导 分 析 和 引导 思维 ,不 仅 能 提高 解决 问题 
的 效率 ,而且 简化 了 把 结果 构建 成金 字 塔 的 工作 : 

由 于 一 般 人 的 习惯 都 是 先 找 资料 ,所 以 下 面 我 将 追 漳 这 种 方法 流行 的 
原因 ,然后 再 解释 我 的 新 方法 。 


从 资料 入 手 


从 资料 入 手 的 方法 由 来 已 久 , 可 以 追溯 到 咨询 业 的 早期 发 展 阶段 (20 
世纪 50 年 代 和 60 年 代 )。 当 时 咨询 还 是 一 项 新 兴 的 职业 ,咨询 公司 尚未 大 
量 积 累 起 有 关 各 个 企业 和 行业 的 知识 。 因 此 , 那 时 候 的 普遍 做 法 是 ,不 论 
客户 存在 什么 问题 ,都 从 全 公司 或 全 行业 分 析 人 和 王 : 


z MINTO PYRAMID PRINCIPLE 


€ E 理 


1 .确定 在 该 行业 获得 成 功 的 关键 因素 ,研究 市 场 特 点 、 价格 一 一 成 本 
一 一 投资 特点 、 技 术 需 求 、 产 业 结 构 和 强 利 能 

2 .根据 销售 与 市 场地 位 .技术 地 位 、 经 济 结构 .财务 和 成 本 决算 ,评估 
BPW KG Fo eH 

3 .将 客户 的 表现 与 成 功 的 关键 因素 进行 对 比 

4. 提 出 抓 住 机 遇 和 解决 问题 的 具体 建议 


结果 是 事实 堆积 如 山 , 却 很 难 从 中 得 出 有 意义 的 结论 。 一 家 大 咨询 公 


们 堆砌 了 不 计 其 数 的 “有 意思 ”的 事实 和 表格 ,但 和 客户 的 问题 真正 有 关 的 
却 密 蜜 无 几 。 很 多 情况 下 ,由 于 信息 不 完整 ,很 少 或 根本 没有 数据 来 文 持 
主要 的 建议 ,迫使 咨询 顾问 们 在 最 后 一 刻 还 在 寻找 更 多 的 数据 ,和 站 是 方 民 
伤 财 的 一 个 过 程 。 

即使 有 了 完整 的 数据 ,要 组 织 好 自己 的 想法 并 在 最 终 报告 里 清楚 地 表 
达观 点 还 需要 大 量 的 努力 。 最 原始 的 方法 是 把 事实 按 运 营 .营销 .增长 珊 
测 和 主要 问题 等 标题 进行 分 组 。 但 我们 已 经 从 第 七 章 《 概 括 分 组 思想 》 和 和 
道 , 要 从 这 样 的 分 类 中 得 出 清晰 的 结论 是 非常 困难 的 。 

为 了 给 读者 一 些 条 理性 ,很 多 咨询 公司 按照 收集 的 时 间 顺 序 提供 信 
息 ,用 发 现 .结论 或 建议 之 类 的 字眼 作为 章节 的 标题 ,但 和 信和 于 拍 来 的 标题 
一 样 ,并 没有 多 大 的 实质 性 帮助 ,只 不 过 是 写作 者 用 来 强迫 自己 思考 的 于 
段 而 已 。 总 之 ,咨询 顾问 花费 了 大 量 时 间 , 写 出 的 却 是 长 而 乏味 的 文章 ,个 
能 很 好 地 反映 他 们 工作 的 真正 价值 ， 

由 于 费用 增加 而 结果 却 差 强人 意 , 咨 询 公 司 开始 正视 这 一 问题 ,最 终 友 
现行 之 有 效 的 方法 是 在 收集 数据 之 前 对 问题 进行 结构 性 分 析 , 现 在 已 被 很 多 
优秀 的 咨询 公司 采用 。 在 某 种 程度 上 ,这 种 方法 是 重复 传统 的 科学 方法 : 


p 提出 各 种 假设 

> 设计 一 项 或 几 项 重要 的 实验 ,根据 产生 的 各 种 结果 排除 一 个 或 多 
个 假设 

pm 通过 实验 得 出 明确 的 结论 

> 相应 地 采取 补救 措施 


换 名 话说 ,就 是 强迫 自 己 思考 问题 产生 的 各 种 可 能 原因 (这 种 技巧 叫 
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(Bb FE HE BE , BA SE TA TE), De BA Se DE LAE PH ek HE 
原因 或 不 是 这 些 原因 。 只 有 假设 自己 已 经 找到 问题 产生 的 原因 ,才能 喝 邓 
地 提出 创造 性 解决 问题 的 方案 。 

那么 你 会 问 ,应 该 如 何 去 找 出 问题 产生 的 可 能 原因 呢 ? 又 不 能 元 空 捏 
造 。 当 然 不 能 ,你 必须 认真 研究 问题 所 在 领域 的 结构 , 即 界 定 问 题 框 架 中 
的 序幕 或 切入 点 。 为 了 深入 进去 ,你 需要 采用 合适 的 诊断 框 染 。 

有 很 多 诊断 框架 可 以 用 来 帮 你 分 析 , 也 有 许多 非 诊断 性 的 逻辑 树 可 以 
用 来 帮 你 提 建 议 。 人 们 常 忽视 这 两 种 辅助 手段 的 区 别 ,并 把 它们 一 并 排列 
在 “分 析 技 巧 "或 “立论 分 析 ” 的 标题 下 。 但 注意 它们 的 区 别 是 有 用 的 ,有 助 
于 你 在 正确 的 地 方 使 用 正确 的 方法 。 


设计 诊断 框架 


使 用 诊断 框架 帮助 你 设想 客户 产生 问题 的 领域 的 状况 。 这 种 设想 最 终 
会 揭示 出 你 的 分 析 应 该 关注 的 要 素 或 活动 。 举 个 简单 的 例子 ,比如 你 头痛 但 
不 知道 原因 ,所 以 无 法 医治 。 你 第 一 步 应 该 设想 一 下 造成 头痛 的 可 能 原因 : 


Fa th 
外 部 了 过敏 
身体 OBERT 
N, . Gi 
p A) 部 一 一 脑 瘤 
KT. S 
` -RRi BR ZK 
~ EH, KIK 
精神 


igo JHE MINTO PYRAMID PRINCIPLE 
金 字 JS 原 理 


来 用 “相互 独立 /完全 穷尽 (MECE) 的 分 类 方法 后 .头痛 的 原因 要 么 是 
吴 体 上 的 ,要 么 是 精神 上 的 。 如 果 是 身体 上 的 原因 ,要么 来 自 外 部 ,要 么 来 
日 内 部 。 如 果 是 外 部 的 原因 ,要 么 是 撞 伤 ,要 么 是 过 敏 , 要 么 是 对 天 气 的 反 
应 等 等 。 

授 过 途 项 展开 , 束 可 以 控 排 除 的 难 易 程度 对 所 有 可 能 的 原因 进行 第 
选 。 换 名 话说 ,如 果 你 的 头痛 是 天 气 原因 造成 ,就 没有 必要 检查 脑 瘤 。 

我 们 从 第 六 章 《 确 定 逻 辑 顺序 》 已 经 7 了解 到 ,结构 性 分 析 的 方法 只 有 二 
种 :划分 结构 寻找 因果 关系 和 和 分类。 为 了 找 出 问题 产生 的 原因 ,可 以 用 其 
中 的 一 种 或 几 种 方法 来 建立 诊断 框架 。 


划分 结构 


任何 一 个 企业 或 行业 的 具体 领域 者 应 该 有 清楚 的 结构 , 即 包括 由 不 问 
单位 组 成 的 系统 ,各 日 完 成 菏 项 特定 的 功能 。 田 一 幅 系 统 的 现 况 或 理想 状 
况 的 图 ,能 帮助 你 决定 是 否 要 回答 这 些 问题 , 并 通过 分 析 确 定 问题 产生 的 
原因 。 


| aaiae e—a — =; - 7 7 a E 
首次 购买 Wal FE 次 购 类 


v 
市 场 份额 三 


消费 者 购 关 p He 


促销 


RR) 定价 | 


A 


9-1 公司 实际 运营 结构 示意 图 


9 一 1 显示 了 零售 商 可 以 使 用 嘟 些 促销 和 营销 要 素 去 影响 消费 者 的 
购买 行为 。 你 需要 作出 判断 的 就 是 市 场 份额 下 降 (R1) 的 原因 ,是 消费 者 对 
产品 了 解 不 够 ? 还 是 零售 商 不 能 说 服 消费 者 购 严 ? 等 等 。 

调研 初期 的 另 一 种 典型 分 析 是 了 解 行业 的 业务 流程 和 主要 趋势 ,以 此 
为 基础 确定 危险 领域 。 可 以 对 行业 进行 细 分 ( 见 图 9- 2) ,确定 每 个 细 分 市 
场 的 容量 和 竞争 者 ;也 可 以 设法 确定 在 娜 里 可 以 使 价值 增值 ,成 本 如 何 控 
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制 .利润 的 来 源 .哪些 利润 容易 受 影响 以 及 资产 的 使 用 等 。 然 后 寻找 平衡 
尽 ,根据 收 集 到 的 数据 ,确定 哪些 业务 比较 注 咽 。 


完全 一 体 化 生产 KH FE 2 wi 相对 国定 的 销 
T ieee? J J EFTE: 
fe a — & A S 
原材料 来 购 后 生产 厂商- 二 gape 一 消费 间 | JA): 售后 
OM Sa Keran RS AHS ive 
URE MRS BAR pe “ 
KETE KFS 品 优势 务 能 力 


市 场 平 衡 占 -一 一 - _ 


图 9-2 行业 结构 示意 图 


寻找 因果 关系 


诊断 问题 的 第 二 种 方法 是 寻找 具有 因果 关系 的 要 素 ,行为 或 任务 ,得 
出 最 终 诊断 结果 。 


1 .财务 结构 

为 了 找 出 投资 收益 率 低 的 原因 ,可 以 画 出 公司 的 财务 结构 示意 图 (网 
图 9-3). 

将 数字 填 人 表 中 ,很 快 就 能 判断 问题 的 产生 是 由 于 销售 比 去 年 少 , 还 
是 由 于 成 本 太 高 ,还 是 二 者 兼 有 。 相 应 地 ,可 以 对 每 个 要 寄 进 行 组 分 , 找 出 
它们 主要 受 哪些 因素 影响 ,并 进一步 确定 每 个 影响 因素 的 构成 (比如 在 销 
售 项 下 ,产量 是 由 质量 .设计 和 产品 适用 范围 决定 的 )。 完 成 结构 图 后 , 接 
下 来 要 决定 的 是 问题 出 在 产量 上 ,还 是 价格 上 ?” 并 对 资料 进行 分 析 ,以便 
对 每 个 问题 做 出 是 或 否 的 回答 。 
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图 9-3 公司 财务 结构 示意 图 
2 ,任务 结构 


树 状 示意 图 (图 9 -4) 是 一 种 更 深入 更 明确 的 方法 ,用 来 表示 公司 必须 
组 织 实施 的 重要 任务 。 从 每 股 收益 (EPS) 入 手 , 按 公司 的 财务 结构 划分 树 
状 图 ,把 每 个 要 素 都 标明 为 一 项 独立 的 管理 任务 。 然 后 ,把 损益 表 和 资产 : 
负债 表 加 进去 ,同样 每 个 项 目 都 标明 为 一 项 任务 。 这 种 方法 的 优势 在 于 ， 
发 现 问题 所 在 后 ,可 以 立即 确定 采取 何 种 行动 方案 。 

例如 ,一 家 烟草 会 司 的 贡献 毛 益 ( 贡 献 毛 益 = 收 入 - 可 变 成 本 VE 
IFTAR SG A SAS CI eB a EP AT RAS) S r fie 
销 费 用 。 这 些 项 目 变 成 各 项 任务 (增加 净 销 售 额 ,减少 烟叶 成 本 等 ) 后 ,就 知 
道 哪 些 是 公司 的 关键 任务 ,并 能 通过 分 析 树 状 图 中 有 关 数 字 ( 趋 势 .敏感 性 、 


STRUCTURING THE ANALYSIS OF THE PROBLEM 
第 九 章 | 结构 性 分 析 问 题 


i o 


任务 以 增加 每 股 收 


-a 


JEE, 


行业 比较 和 竞争 ) ,决定 应 该 优先 完成 哪 


SEX em | | KA BS REO 
和 一 -一 一 一 we ee | ve ee 一 一 一 .一 -一 一 ~- 一 
| 
fing BWZHHE Vel | HEESE E H 3 | es mee | 
ES MERK E la ecm ane | 
RIF | ar a Ke E| AK Se OES | wm F&F ÉE RH Gk TRIE La | 
2 |e ea ee Aeae T (SB eh |e eer eeisn 
f = ah BS ig) dase Ww L E Hx I’ es H TER AS Ek HU Hoe He he AAHAS ZA [7 
SSE BASSAS RARE | kassaan | A EAR SVS S ER EES | 
Soe SERRE LEY Keke FF g a PET 生生 证人 
四 ne 
# g jA 5 A A 
|“ | j A / | | ~、 RR 
| KAKRAR | ， 。 | / 
| SRR | \ / , \ / 
ARE 
RAR 
a - | 
| ERR Eten 
| Seems OR 
| ORES Bore ty 
THEEL | Binh ge 
一 一 一 — A 
RE w 
KE 4 
BEKR | EJ SH 
PRIRA Hx BUA 
a E 
gri 


成 本 或 超 长 的 安装 


时 间 ,可 以 用 树 状 图 寻找 必须 进行 的 活动 (图 9-5)。 诀 容 在 于 设想 所 有 可 


=j 


[Fay 


公司 重要 任务 示意 图 


图 9-4 


理 


有 时 为 了 产生 某 种 不 布 望 得 到 的 最 终结 果 ,比如 


3 .活动 结构 
= 堪 F 
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能 造成 该 种 结 打 的 原因 ,并 把 它们 按 适 当 的 层次 分 别 联系 起 来 。 


现金 
RD RB 
- 无 这 


- 延长 标准 任务 时 间 


二 会 对 产量 的 限制 
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-减少 每 周 工作 时 间 
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图 9-5 产生 非 期 望 结果 的 活动 示意 图 


例如 ,电话 交换 设备 的 安装 工作 ,一 部 分 在 承包 商 的 工厂 完成 ,一 部 分 
由 自己 的 工人 在 现场 完成 。 现 场 由 安装 工人 .安装 设施 fe eA WR a, 
设备 测试 人 员 以 及 客户 组 成 。 客 户 每 隔 一 段 时 间 对 安装 程序 进行 审查 - 

从 图 9-5 可 以 看 出 ,在 树 状 图 的 起 点 是 安装 时 间 超 过 预期 。 接 下 来 是 
根据 “相互 独立 /完全 穷尽 ”的 原则 假设 得 出 的 原因 :减少 每 班 工人 人 数 , 增 
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加 每 人 每 班 工作 时 间 ,减少 每 周 工 作 时 间 . 

对 以 上 原因 进一步 分 解 : 什 么 原因 可 能 增加 每 人 每 班 的 工作 时 间 ? 要 
么 工人 工作 缓慢 .要么 工作 本 身 耗 时 ,要 人 么 出 现 意 外 的 延误 。 针 对 每 种 可 
能 ,继续 寻找 发 生 的 原因 。 最 后 得 到 一 张 完 整 的 列表 ,收集 并 分 析 了 事实 
你 的 经 验 将 告诉 你 从 何 处 着 眼 。 


将 可 能 原因 分 类 


第 三 种 方法 是 把 所 有 可 能 的 原因 按 相似 性 进行 分 类 ,前 提 是 这 种 预先 
的 分 类 有 助 于 综合 分 析 各 种 事实 。 如 图 9-6 有 所 示 , 销 量 下降 的 原因 有 半 问 
定 因素 ,也 有 可 变 因 素 。 假 设 两 种 因素 都 有 ,这 时 需要 决定 收集 哪些 信息 


以 证 明 :(a) 该 品种 的 市 场 萎缩 导致 销量 下 降 :; (b) 现 有 商店 无 法 覆盖 旷 个 市 
场 ;(c) 商 店 规模 影响 销量 等 。 
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图 9-6 问题 可 能 的 原因 示意 图 
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诀 宅 在 于 ,在 上 一 层 的 分 支 进行 “相互 独立 /完全 穷尽 (MECE) 的 分 类 ， 
并 按 此 线索 ,进一步 找 出 可 能 的 原因 。 然 后 ,通过 是 与 否 的 回答 ,确认 或 排 
除 其 中 一 些 原因 。 

另 一 种 分 类 的 办 法 是 选择 结构 ,其 树 状 图 与 用 来 寻找 消极 结果 原因 的 
行为 结构 相关 ,但 每 次 只 是 进行 简单 的 双重 选择 ,一 直 持 续 到 更 准确 地 了 
解 可 能 原因 时 为 止 。 

如 本 9-7 所 示 , 销 售 支 持 效 率 低 的 诛 因 ,可 能 是 零售 商 的 文 持 效 率 低 
或 公司 总 部 的 文 持 效率 低 。 如 果 是 零售 商 文 持 效率 低 , 要 么 选 对 了 被 又 持 
的 商店 ,要 么 选 错 了 被 支持 的 商店 ;如 果 选 错 了 商店 ,问题 就 找到 了 了。 如 宋 
选 对 了 商店 ,要么 上 门 服 务 的 次 数 合适 ,要 么 上 上门 服 务 的 次 数 不 够 多 如 
果 上 门 服务 的 次 数 合适 ,要 么 开展 的 是 正人 确 的 活动 ,要 么 开展 的 是 错误 
活动 等 。 


和 有 站 
IEE y S B 
A Ltt a dy A 
an Kg, oF, FA om a” 
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图 9-7 在 流程 的 不 同 阶段 双重 选择 示意 图 
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] 
该 品牌 有 没有 问题 


3 


为 什么 存在 问题 


it RG 
zH fas i 
场 有 这 有 
We 5) Aj? 


im, 
9-8 决策 的 总 程序 示意 图 
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选择 示意 图 的 秘诀 在 于 把 与 销售 有 关 的 流程 形象 地 反映 在 各 个 分 又 
上 护 上 。 自 先 选 择 商 店 ,然后 上 门 服务 ,最 后 开展 活动 ,要 么 正确 ,要 么 不 I 上 
确 。 对 结果 进行 分 析 后 ,就 能 找到 解决 问题 的 办 法 ， 

图 9 -8 所 示 的 营销 流程 结构 是 选择 结构 的 更 为 复杂 的 一 种 。 该 结构 
的 好 处 在 于 它 的 完整 性 ,并且 每 个 要 素 按照 分 析 的 先后 顺序 排列 。 

例如 ,经 过 分 析 ,你 发 现 你 的 营销 计划 不 够 周全 ,表现 为 包装 不 当 、 广 
告 没 有 针对 性 .推销 活动 一 团 糟 以 及 购 关 者 不 常 使 用 该 产品 。 在 这 些 不 足 
之 处 中 , 排 在 前 面 的 必须 先 于 排 在 后 面 的 得 到 改进 。 因 此 ,在 把 推销 部 门 
搞 得 井井有条 之 前 ,没有 必要 去 说 服 人 们 更 经 常 地 使 用 产品 ;同样 ,如果 广 
写 针 对 的 是 错误 的 人 群 ,就 没有 必要 化 钱 去 推销 . 

一 旦 建立 了 诊断 框架 ,你 就 可 以 运用 这 一 神 柯 的 解释 性 工具 与 客户 进 
行 交 流 , 从 事实 上 和 概念 上 同 他 说 明 公 司 的 现状 : 


> ”该 结构 /系统 哇 致 R1。 它 的 现状 如 何 ? ( 即 公 司 的 现状 ) 

”该 结构 /系统 导致 R1。 从 还 辑 上 分 析 , 它 在 过 去 是 什么 样 ? (EPIR 
过 去 一 直 做 的 ) 

> 理想 中 的 结构 /系统 导致 预期 的 R2。 它 应 该 是 什么 样 ?《〈 即 为 了 
实现 目标 你 需要 做 的 ) 


在 第 一 种 和 第 二 种 情况 下 ,可 以 通过 与 理想 状态 的 比较 ,论证 变 申 的 
必要 性 。 在 第 三 种 情况 ,可 以 通过 与 理想 状态 的 比较 ,揭示 现实 的 不 足 之 
AP o 

关于 诊断 框架 ,需要 特别 提醒 你 注意 的 是 :是 与 否 问题 的 重要 性 ,它们 
起 着 “决定 性 实验 "的 作用 。 是 与 否 问 题 的 答案 除 可 以 清 笔 地 确认 或 排除 
对 问题 起 作用 的 因素 外 ,还 能 提前 告诉 你 何 时 可 以 结束 调研 。 

诊断 框架 与 决策 树 和 项 目 评估 检查 技术 图 (PERT 图 ) 之 间 是 有 区 别 
的 ,前 者 用 来 提出 问题 ,而 后 两 者 用 来 阐述 采取 某 种 行动 的 必要 性 (如 图 9 
-9) ,不 要 把 它们 混 消 起 来 。 
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决策 树 和 PERT 图 仅仅 讲述 行动 的 必要 性 


运用 诊断 框架 


在 解释 诊断 框架 的 时 候 , 经 常 有 人 问 我 :我 怎 道 应 该 在 什么 时 候 
建立 哪 种 框架 ”我 怎么 知道 是 深入 研 : we He tty ba 部 分 ”当然 ,答案 
取决 于 你 对 所 要 分 析 的 目标 领域 了 解 多 少 。 好 的 解决 方案 不 是 “hh BAD 
的 ,首先 要 求 你 对 所 在 领域 一 一 制造 .营销 、 信 息 系统 等 有 全 面 的 了 解 。 大 
量 深 入 的 关于 目标 领域 的 知识 是 必 不 可 少 的 。 我 曾 说 过 ,解决 问题 的 诊断 
框架 通常 隐 例 在 问题 界定 的 序幕 中 。 例 如 ,图 9-10 显示 的 是 ,咨询 顾问 为 
解决 巴 罗 斯 (Barrows) 公 司 信 息 系 统 部 的 问题 所 采用 的 问题 界定 方法 以 及 
遵循 的 步 又。 


情境 RI R2 
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困扰 事件 
缺少 必要 零 部 件 ， 不 能 及 时 交 货 


9-10 问题 :信息 系统 部 (ISD) 不 能 应 对 增长 机 会 
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客户 的 问题 


诗 妃 系统 部 是 一 个 新 治世 的 部 门 , 它 给 马 如 斯 公司 带 来 的 是 其 他 公司 
几乎 从 未 提 太 的 问题 :业务 增长 速度 高 于 预期 。 人 尽管 采用 了 新 的 生产 计划 
和 控制 系统 ,还 是 有 很 多 定单 不 能 满足 ,公司 面临 错失 增长 机 会 的 危险 。 

公司 怀疑 信息 系统 部 的 用 户 小 组 并 不 了 解 新 系统 ,而 且 苔 道 支 持 小 组 
远 没 有 以 最 大 生产 能 力 生 产 。 因 此 .公司 大 望 咨 调 牛 问 回答 如 何 使 生产 能 
力 得 到 最 有 效 的 利用 ,同时 改进 支持 小 组 的 生产 浆 : 

由 于 现在 的 问题 是 工厂 基层 效率 低 和 生产 率 低 , 其 原因 必然 存在 于 工 
三 基层 的 作业 和 流程 中 。 所 以 需要 建立 的 第 一 个 诊断 框 染 应 该 太 对 这 些 
作业 和 流程 的 总 的 描绘 。 咨询 顾问 当然 希望 收集 有 关 资 料 , 但 只 是 有 目的 
有 针对 性 地 去 收集 ,而 不 是 采用 以 往 面面俱到 的 方式 。 他 会 在 项 目 建 以 书 
中 提出 他 所 要 收集 和 分 析 的 质料 : 


增长 预测 

部 门 管理 日 标 

商业 信息 和 管理 需求 

现 有 系统 和 程序 

效率 低 的 领域 ,生产 率 低 的 原因 
控制 差 的 原因 

确保 库存 准确 的 措施 , 账 短 
现 有 资源 ,如 何 利用 


BE TP Be oP BY ID OK 


vv YY VY YY 


如 果 咨 询 顾 问 沿用 过 去 标准 的 收集 资料 的 方法 ,就 所 有 这 些 方 面 去 林 
访 巴 罗斯 公司 的 人 员 ,他 可 能 得 到 的 是 大 量 需 要 整理 .综合 和 分 析 的 资料 ， 
不 仅 不 能 完全 理解 和 吸收 ,而 且 很 难 客观 地 说 出 哪些 相关 .哪些 不 相关 。 

如 果 咨 询 顾问 一 开始 只 收集 那些 建立 诊断 框架 必需 的 质料 ,以 扬 示 月 
前 经 营 活动 的 构成 和 相互 关系 ,他 就 可 以 提出 自己 的 见解 ,并 对 问题 的 产 
生 原 因 提 出 一 些 很 好 的 猜想 (假设 )。 接 下 来 ,他 只 需要 去 收集 那些 能 证 盟 
或 推翻 他 猜想 的 资料 和 信息 。 


THE MINTO PYRAMID PRINCIPLE 


172 M 


分 析 的 方法 


图 9 - 11 是 咨询 顾问 绘制 的 系统 流程 图 的 一 部 分 ,用 来 作为 有 效 收集 
资料 的 基础 。 
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图 9-11 在 了 解 公 司 的 基础 上 收集 资料 


咨询 顾问 以 图 9 -11 作为 参照 点 ,可 以 设想 公司 哪些 地 方 存在 不 足 ; 如 
果 存 在 不 足 , 上 自己 希 望 发 现 什么 ,并 相应 地 形成 需要 收集 资料 的 问题 。 举 
例如 下 : 


是 否 承 诺 的 交 货 时 间 没 有 竞争 力 ? 是 和 否 按 承 


1. 订货 和 交 货 时 间 
诺 的 时 间 交 货 ? 
2. 采购 物品 采购 原材料 、 零 部 件 和 辅料 有 无 延误 或 成 本 过 高 的 : 


况 ? 
3. 库存 物品 供给 一 一 是 否 因 为 短缺 而 影响 销售 ? 是 否 因为 外 部 存放 
而 增加 成 本 ? 


4. 现 有 生产 能 力 一 一 生产 能 力 能 否 满足 预测 的 需求 ? 
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5. 系统 成 本 一 一 -局 部 的 管理 控制 有 没有 造成 整个 系统 的 失衡 并 增加 
其 他 部 分 的 成 本 ? 
管理 报告 一 一 订单 状态 和 劳动 效率 报告 能 否 起 到 必要 的 控 半 作用? 


咨询 顾问 现在 可 以 开 mi 计划 收集 资料 了 .他 会 问 有 自己 :“* 为 了 回 管 上 
述 问 题 ,我 必须 寻找 什么 ?%” 当然, 他 非常 希望 得 到 前 面 罗列 的 信息 ( 除 “ 现 

有 系统 站 流程 * 以 及 * 现 有 资源 .加 何 合用 "外 ,它们 已 被 用 作 会 制图 9 - 10 
的 基础 )。 但 他 事先 应 该 知道 他 收集 的 其 他 资料 与 分 析 的 相关 性 .以 以 十 
否 需 要 进一步 收集 以 前 没有 想到 的 资料 . 

按照 管理 的 观点 ,在 开始 工作 前 ,咨询 顾问 可 以 re A 每 件 资料 的 来 
源 分派 收 集 任 务 .制订 时 间 表 并 估计 收集 的 费用 : 这 样 有 助 于 快速 高 戏 
地 找到 问题 的 起 因 ,提出 适用 的 .其 至 是 创造 性 地 解决 问题 的 建议 : 

当然 ,如 前 所 述 , 只 有 那些 对 所 在 领域 有 很 深造 证 的 人 才能 提出 创造 
性 的 解决 方案 。 渊 博 的 知识 有 助 于 获得 真知 灼 见 ,发 现 那 些 只 有 超出 有 逻辑 
推理 的 范畴 方 能 发 现 的 备 选 方案 - 对 那些 没有 敏锐 洞察 力 的 人 , 则 可 以 使 
用 人 逻辑 树 找到 解决 问题 的 可 能 方案 。 


建立 逻辑 树 


使 用 逻辑 树 可 以 得 出 解决 问题 的 不 同方 案 - 我 们 前 边 曾 提 到 序列 分 
析 方 法 , 它 有 以 下 步 嗓 : 


1. 有 没有 问题 ? 
2. 问 题 在 哪里 ? 
3 .为 什么 AET 
4. 我 们 能 做 什么 
5. 我 们 应 该 做 什么 1 


在 步骤 2 和 步 又 3, 可 使 用 具体 的 流程 图 和 因果 结构 ,来 表示 有 关公 司 
ASE .作业 或 任务 之 间 的 系统 关系 ,建立 情境 的 模型 。 在 步 缀 4 ast 
5 .使 用 逻辑 树 得 出 可 能 的 解决 方案 ,以 及 实施 这 些 方案 对 公司 可 能 产生 的 影 
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响 。 文 章 写 完 后 ,也 可 以 用 逻辑 树 找 出 各 个 组 的 观点 的 缺陷 。 
寻找 解决 方案 


使 用 逻辑 树 可 以 从 逻辑 上 找 出 解决 问题 的 可 能 的 方案 。 例 如 ,在 图 9 
-4 所 示 的 任务 结构 中 ,其 中 一 项 过 高 的 成 本 是 间接 人 工 。 

为 了 作出 客户 应 如 何 前 减 间 接 人 工 成 本 的 决策 ,咨询 顾问 使 用 逻辑 
树 ,根据 “相互 独立 /完全 穷尽 (MECE)" 的 原则 ,对 各 种 可 能 性 作 一 个 系统 的 
逻辑 的 细 分 。 图 9 - 12 展示 的 是 逻辑 树 的 一 部 分 。 


尽量 减少 


Do HE AY (Al 
aay ENEM 
uy ee it 时 成 本 47 AD 
得 成 本 ”尽量 减少 
生产 部 工资 文 出 
站 音信 
amag no p 减少 单位 机 
ER HE am 
门 成 本 ”万 根 香烟 | pe te WL és 
st ates 生产 时 间 速度 
OK > 湿 高 机 器 
效率 
图 9 -12 削减 成 本 方法 示意 图 
下 面 是 对 图 9 -- 12 的 解释 : 
初始 准备 过 程 
香烟 生产 部 门 
包装 部 门 
其 他 
> ”把 单位 香烟 成 本 细 分 为 单位 小 时 成 本 和 每 生产 百 万 根 香 烟 的 小 
时 数 ， 因 为 ` 


成 本 /小 时 x 小 时 /香烟 = 成 本 /香烟 
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> 削减 单位 小 时 成 本 的 方法 有 : 
尽量 减少 加 班 时 间 
使 用 廉价 劳动 力 
尽量 减少 工资 支出 

> 削减 ,每 百 万 根 香 烟 生 产 时 间 的 方法 有 : 
减少 单位 机 器 工人 数 
提高 机 器 速度 
提高 机 器 效率 

PP 继续 进行 到 下 一 层次 


将 各 种 可 能 狂 从 逻辑 上 加 以 展开 后 ,咨询 顾问 就 可 以 计算 相关 收益 和 
评估 每 种 行动 方案 的 风险 ,以便 确定 一 套 最 终 行动 方案 。 

同样 ,可 以 用 逻 辑 树 的 方法 对 战略 性 机 会 进行 展开 分 析 。 图 9- 13 GR 
BET TEA PEKUA A AE SS YS o ak ME TE BLES EA MT RICHY AURA TE 全 


析 时 还 是 应 尽 可 能 遵循 “完全 穷 太 "的 原则 。 
贷款 向 欠 于 发 的 市 场 部 
| UAR 

你 补 汉 前 业 ”| 在 公共 部 门 的 融资 中 发 
一 一 务 的 不 足 [FE ALAR fe H 
在 公司 部 门 ”通过 承 儿 方式 增加 信和 贫 
不 断 进行 金 
融 创 新 增加 对 建筑 业 的 金 
ih Se 
rae 在 建筑 业 
所 本 次 机 ue UT oe 为 土地 银行 融资 
会 | | | 为 新 住房 让 划 提 供 
”为 不 断 增长 的 欧 一 “全面 综合 的 融资 
”基体 贸易 和 投资 
RST 。 增加 与 分 支 机 构 的 
”参与 该 转 越 业务 外 来 
来 越 多 鸭 海 一 一 | 
外 项 目 提供 贸易 融资 和 外 


-= RS 


图 9-13 战略 性 机 会 示意 图 
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寻找 各 组 思想 的 缺陷 


用 逻辑 树 展 示 各 组 活动 的 组 与 组 之 图 的 富生 关系 的 方法 也 可 以 用 来 
对 已 经 写 完 的 文 草 进行 逻辑 分 析 。 下 面 的 例子 摘 白 于 提交 给 得 殉 了 毕 斯 州 
一 家 公司 的 项 目 建议 书 . 

该 公司 的 业务 是 向 全 美国 的 建筑 工地 分 销 管 子 和 接头 。1 它 把 从 供应 
商 购买 的 产品 存放 在 中 心 .仓库 ,通过 中 心 仓 库 加 全国 各 地 的 千 儿 家 小 仓库 
供 货 。 公 司 不 久 前 被 并 购 , 新 “东家 ”认为 中 心 仓库 2 700 万 美元 的 存货 成 
本 太 高 。 另 外 ,由 于 中 心 仓库 的 一 些 产品 经 常 缺 货 , 各 地 的 仓库 也 直接 加 
供应 商 订 货 ,进一步 增加 了 存货 成 本 。 


广 — 一 =e- ---. 
| 


关键 问题 经 过 讨论 ,我 们 着 重 提出 以 下 几 个 问题 ,因为 它们 的 答案 将 影 
到 公司 哪些 地 方 需 要 改进 ,甚至 未 来 的 经 营 战 略 这 些 只 是 初 
步 的 问题 ,还 可 能 出 现 其 他 问题 ， 
1. 现 有 的 存货 管理 系统 是 否 适 合 业 务 的 所 有 组 成 部 分 ? 我 们 知道 公司 使 
用 的 是 “IMPACT "型 计算 机 系统 ， 拒 们 熟悉 这 种 类 一 的 系统 , 它 对 需要 

处 理 成 千 上 万 个 相对 稳定 的 货品 的 非 制 造 性 仓储 业务 非常 有 用 ， 但 

| 是 ,如 果 用 来 同时 管理 中 心 和 地 方 两 级 的 库存 水 平和 定单 ,可 能 不 是 特 
S| Ay a 

2. 在 现行 系统 、 程 序 和 组 织 关 系 下 ,满足 客户 服务 目标 的 必要 的 存货 投资 
是 多 少 ? 必须 按 现 有 程序 ,向 现 有 市 场 提 供 现 有 产品 对 所 需 的 投资 进 
行 决策 ， 它 是 决定 哪些 地 方 需要 改进 的 基础 : 这 种 改进 是 通过 变革 ， 
而 不 是 通过 使 用 现 有 系统 和 技术 ,加 强 控 制 或 规则 实现 的 . 

3. 中 心 仓库 能 否 有 效 降 低 存 货 成 本 ?管道 部 有 两 个 中 心 库 , 用 米 储 存 管 
材 .接头 和 阀门 .这些 仓库 是 在 业务 规模 小 .营运 资本 极为 有 限 的 时 候 
建立 的 ”当初 建立 中 心 库 的 目的 是 减少 存 沉 ,降低 成 本 和 提供 更 好 服 
务 ,尤其 是 针对 大 型 建设 项 目 ;管理 层 对 这 项 政策 提出 质疑 

4. 目 前 的 过 期 存货 和 滞销 存货 是 什么 水 平 ? 该 环节 如 果 存 在 问题 .往往 

会 导致 存货 过 剩 。 分 析 的 关键 部 分 应 该 集中 在 对 现 有 过 剩 存货 的 决 

E. 尤其 重要 的 是 ,只 有 找到 其 中 的 根源 ,才能 提出 防止 同样 情况 再 次 

发 生 的 建议 。 

.改变 存货 政策 组 织 结构 和 系统 ,能 在 存货 方面 有 多 大 的 改进 ? 这 是 一 

个 关键 问题 ,可 能 影响 长 期 的 经 营 战 略 ,， 管 理 层 有 意 改 变现 有 的 运作 

| 流程 ,条 件 是 这 种 改变 能 绥 解 运营 资金 的 紧张 状况 。 


Cn 
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ee CE TR AY SE Be AF GP Re US ee ee 
ia ae Pee UR F SE Pe OE athe BE SE ALT AN FE Ba TART DAC AE h AE Yi) EE K y a 
be AL wer BMY 
FR ar lb] AY a PL AE | RGR Ae 不是“ 是非 问 题 ? 
EW ART ARE ATP A KR? 严格 地 说 ,是 非 问题 是 指 措辞 上 需要 
回答 是 与 否 的 问题 . 通过 是 与 否 的 回答 ,我 们 就 能 把 我 们 的 分 析 总 结 为 其 
体 的 最 终结 果 , 从 而 证 明 或 否定 我 们 对 问题 起 因 的 理解。 
因此 ,类 似 于 "必要 的 存货 投入 水 平 是 多 少 史 这 样 的 问 SUL AS Ae Ae AE 
问题 A PETRI AAR PT NY fF GR KO BE OR a” RA RILE AP a 
BFW ERA By fF GE OU RE Ae T RS RE fe Rf] EY Tt «SOT AE BH EI, Ja 
F RGRAY KE A T ANE fe) aa ae AP E 28 BU EK 
现在 的 问题 是 管理 慑 认为 2 700 FE ac AY TF CURE ARCI), I 该 是 
其 他 数字 (CR2) 。 Be PORE BU 件 事 就 是 确定 这 个 数字 是 多 少 , 这样 才 


BE FI Wr H ATAKO ED ER 
Ty See RI R2 
IY he A fe We (dk 


He {Etr ERK 4 47 wear 7> pH (iy 次 个 fy 二 人 


? 
HE JET 
BE ACR TAA 2 TOO R CAJA ORK EA i 
ARAFA ia .我们 可 以 用 树 状 图 找 出 存货 太 高 的 原 内 ， 哪 些 


做 法 会 增加 存货 ?可 能 发 生 的 情况 如下: 
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”存货 成 本 高 


IAA 
现在 我 们 可 以 根据 关键 问题 中 的 第 2 点 和 第 4 点 设计 合适 的 是 非 问题 : 


> 中心 入 理 系 统 是 否 正 确 下 让 订单， 


综 上 所 述 , 首 先 , 我 们 要 讨论 的 不 是 “是非 问题 "本 强 , 而 是 咨询 磊 门 为 
解决 客户 问题 所 采用 的 方法 。 其 次 ,存在 的 问题 是 中 心 系统 的 存货 让 上 谎 了 
太 多 的 运营 资金 ， 正确 的 表述 方法 应 该 如 下 所 术 : 


RE ise OMe 
/如 何 PRI fe 8 Hp XA ` 


am 
| | 
在 现 有 的 集中 供 货 的 |， 确定 通过 改变 入 诺 |e AE Ar aM ot 3 M 
| 条 件 下 确定 库存 的 合 | | 现 丰 的 存货 术 平 能 (ECT HE -ih PEIR f 
RK POARI AMZA Rez gb te 
iti 水 平 达 页 KEES | TE aK 
B HER i | 


总 之 ,我 认为 写 文章 ,尤其 是 写 咨 询 建议 书 时 RADE ELBE -- iB 
PES EERE. 即使 有 论 点 也 是 来 源 于 解决 问题 的 分 析 过 各 折 
以 ,论点 .流程 和 研究 的 最 终结 果实 际 上 都 是 一 回 事 。 

我 发 现 按照 ‘是 非 问题 "进行 思考 往往 收获 甚 微 。 下 了 而 我 赎 举 一 个 例 
子 ,进一步 证 明 使 用 逻辑 树 揭示 相互 关系 的 价值 。 我们 看 到 的 是 比 前 文中 
更 复杂 的 “是 非 问 题 "。 提出 这 些 问 题 是 为 一 家 工厂 减少 能 源 消 耗 导 找 可行 
办 法 : 
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关键 问题 : 

1 .通过 在 每 个 分 厂 改 进 操 作 方法 和 实施 简单 的 低 成 本 工程 项 目 , 我 

们 能 降低 多 少 能 耗 ， 

2. 假 如 通过 改进 操作 程序 能 大 量 降 低能 耗 ,与 竞争 对 手相 比 , 我 们 
的 成 本 优势 或 劣势 有 多 大 ”是否 可 持续 ? 

3 .一 个 不 很 宽裕 的 资金 支出 计划 对 降低 能 源 成 本 可 以 带 来 多 大 的 
领先 优势 ? 

4. 汶 显著 改进 我 们 的 竞争 地 位 ,正确 的 能 产 发 展 计 划 是 什么” 

5. 为 了 短期 和 长 期 都 能 控制 成 本 、 保 证 供应 ,最 住 的 燃料 组 合 和 灯 
购 安 排 组 合 是 什么 ? 

6. 我 们 的 资金 计划 评价 和 批准 流程 能 否 迅 速 制订 并 实施 最 佳能 源 | 
计划 ,使 所 有 分 厂 获得 最 大 收益 ? 

.为 了 芯 有 效 地 对 政府 融资 .税收 和 监管 行动 施加 影响 ,需要 采取 
什么 计划 ? 

8 .为 了 有 效 地 管理 必要 的 能 源 任 务 
等 ,需要 什么 人 力 资 源 ? 

9, 按 产品 或 分 厂 分 派 任务 ,因为 能 源 ,在 何 种 程度 上 会 造成 竞争 性 
的 不 良 后 果 ? 

10. 公司 的 能 源 战 略 和 相应 的 经 营 计划 是 什么 


~] 


如 组 织 、 职 责 、 技 能 、 资 源 


_-—-—_- - =- Laa ee ee 了 


减少 能 源 消 耗 的 方法 如 图 9 -14 所 示 . 最 右边 的 数字 是 上 表 中 天 键 问 
题 的 编导 ,分 别 对 应 左边 的 选项 。 你 会 发 现 问题 7,8,9 与 主题 无 关 : 问题 
1.2 和 6 与 修理 现 有 设备 以 减少 使 用 BTU( 英 国 热 单位 ) 有 关 , 问 题 3 和 4 与 
采用 新 设备 来 减少 使 用 BTU 有 有关, 问题 5 与 在 现 有 设备 上 使 用 低 成 本 燃料 
有 关 ,问题 3 与 增加 新 设备 使 用 低 成 本 燃料 有 有关。 问题 10 则 与 总 体 缩 减 能 
HFA. 记 住 ,所 有 各 个 组 的 思想 最 初 都 产生 于 头脑 的 分 析 活 动 。 在 
你 试图 解决 某 个 问题 的 时 候 , 你 的 分 组 思想 可 能 米 源 于 指导 你 的 分 析 的 某 
结构 。 把 你 的 思想 和 这 些 结 构 相 对 照 ,可 以 帮助 你 证 实 它们 在 逻辑 上 是 
有 效 的 。 
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修理 /维护 - 
修理 现 布 


] 
设备 以 减 or 
_ 少 使 用 GAA 2 
6 
一 减少 使 
用 BTU 
| p 
| A HA Be We 2). 
10 | 条 来 减少 3 


| 削减 每 使 用 
”个 BTU 的 ” TR 
WM AS ， ae 
增加 新 设 
条 使 用 低 

Le ABE 


CO 


图 9-14 缩减 能 源 开 支 示意 图 


进行 是 非 问题 分 析 


建立 诊断 框架 的 过 程 有 时 候 被 称 为 “是 非 问 题 分 析 ”(Issue Analysis) | 
但 是 是非 问题 分 析 ” 一 词 广义 上 指 几 乎 所 有 的 逻辑 友 , 很 不 精确 ,造成 不 
少 人 对 使 用 诊断 框架 还 是 其 他 的 逻辑 树 感 到 困惑 。 为 此 ,我 将 对 大 家 的 内 
误 给 以 准确 的 解释 。 

首先 解释 “issue” 这 个 词 。 央 和 梢 地 说 , 它 是 指 措 配 上 知 要 用 是 或 省 给 以 
问答 的 问题 。 最 早起 源 于 法 律 名 词 “at issue ,意思 是 双方 力 鞭 一 论点 进行 
立论 ,其 中 一 方 将 获胜 .因此 “我 们 应 该 如 何 改 组 ?” 不 吓 一 个 issue ,因为 其 
中 不 含 任何 争辩 ， 而 “我 们 应 不 应 该 进行 机 构 改 组 ?是 一 个 issue, 它 有 经 
i OE AT Jer ET RORY A - 

我 们 已 经 知道 AE AE Pa] aT PADERBORN PT ET 
规 了 当 的 回答 : BEANE TT i fe BAY Ae SE Ph ah Re BO HE EY SS J RE 


|, dnak 
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ASHE HAG BO. RDA. BDO T Ee TR PAYEE AL. Gn Ea BE Be ee 
户 担 心 的 问题 ,我 建 X EHI“ KR 注 的 问题 ( concerns ) 一 词 ,而 把 ”issues ”一 i] 
留 在 提出 是 非 问题 时 使 用 . 


历史 沿 


据 我 所 知 ,“ 是 非 问 题 分 析 (Issue Analysis)” 一 问 最 时 是 由 麦 此 锡 公 司 的 
大 了 开 : 赫 效 和 卡特 :贝尔 斯 在 20 世纪 60 年 代为 纽约 市 所 的 一 份 研究 报告 里 
提出 的 .党 时 约 财 : 林 宫 是 市 长 .是非 问题 分 析 是 他 们 发 明 的 一 种 在 复杂 
情况 下 进行 决策 分 析 的 方法 ,采用 了 当时 美国 国防 部 使 用 的 一 些 进行 系统 
分 析 的 复杂 原则 ,目的 是 为 了 帮助 城市 的 管理 者 们 在 遇 到 下 列 情况 的 时 
候 . 清 楚 晶 己 的 选择 并 树立 对 其 决策 之 合理 性 的 自信 : 


> 需要 作出 紧急 决策 (如 市 政府 应 为 中 等 收入 家 庭 提供 多 少 有 补贴 
的 住房 ?) 

不 止 一 个 方案 有 优点 

存在 很 多 变数 ,需要 考虑 的 目标 也 很 多 

衡量 结果 的 标准 各 不 相同 ,还 经 常 冲突 

行动 的 最 终结 果 可 能 对 其 他 方面 的 决策 产生 显著 影响 


YYYY 


例如 ,可 供 纽约 市 选择 辣 中 等 收入 家 庭 提供 住房 的 方法 很 多 (如 集中 
在 一 个 地 方 ,分 散在 若干 地 方 ) ,但 采取 其 中 任何 一 种 方法 都 可能 与 共 他 政 
策 领 域 (如 废物 处 理 .空气 污染 ) 的 既定 目标 相 冲 突 。 是 非 问 题 分 析 可 以 用 
来 对 如 何平 衡 这 些 上 月 标 进 行 决 策 。 

是 非 问 题 分 析 过 程 中 的 关键 步骤 ,是 按 先 后 顺序 画 出 该 政策 领域 的 图 
解 ,标明 每 个 阶段 的 主要 决策 变量 (MVD) ,包括 影响 每 项 活动 的 环境 、 经 
济 .管理 和 社会 因素 然后 ,对 这 些 主要 决策 变量 如 何 有 影响 目标 的 实现 提 
出 假设 ,并 根据 对 实现 日 标 有 重要 影响 的 主要 决策 变量 ,决定 应 该 做 出 哪 
些 决策 (如 图 9 - 15). 
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9-15 实际 系统 决策 图 


仅 以 主要 决策 变量 中 的 选择 租房 人 的 政策 为 例 , 它 将 直接 影响 住房 中 
请 的 数量 ,并 最 终 影响 市 政府 考虑 建设 的 单元 数量 OA aE PR AL A 
策 是 一 项 关系 到 中 等 收入 家 庭 住 房 问 题 (issue ) 的 关键 决 策 必须 按 下 
准 格式 进行 可 行 性 方案 评 信 (图 9-16). 虽然 这 是 一 种 好 方法 .但 由 二 
于 复 检 ,一般 人 人 很 难 擎 握 . 最 终 草 到 齐 用 .不 过 ,图 1 阿 : 系统 和 进行 假设 a 
Hy BAB BATRA AU, PLB LAE for A ugar Br AE BR ABE oa JEEE 
HT PR PTR GO ee AEA J] a ART 2 Ag TE A sites 黎 .始终 如 
I 团队 工作 的 重要 工具 ”。 随 着 越 来 越 多 的 咨询 顾问 A 4 ZS a] EEN 5 
— PAS Bl, ft TTP An fi Sp Br ed aA OB Te) a e RE A BD TEE EL Ja 
面 的 根本 原因 之 一 。 
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9-16 对 关键 决策 进行 可 行 性 方案 评 信 


THE. MINTO PYRAMID PRINCIPLE 
金 字 a 原 和 理 


184 


tL EF — EE FF TD Ze) E HE Ted A) ee BA iC fE H a IE Pa] a 3 
析 的 方法 ,本 人 对 此 缺乏 了 解 ,。 但 我 知道 一 些 个 人 的 方法 有 些 混 乱 。 Wy i? 
予以 说 明 P Tal Fe EA RS — Ae oe Bd Ae TR fy E ti ng TR aE oy ii BE od A A 
例 : 


情境 R] R2 
在 其 他 欧洲 国家 在 欧洲 一 利 
PF a 开展 业务 的 机 会 
英国 过 欧洲 空 
E R IT R 行 东 
I EF oe ws ay BEIN IAL 2S E TB 
JERE gS bee le % Pr A He dik ths 


下 面 是 某 咨 询 公 司 要 求 其 员工 进 人 "立论 分 析 BE R DT) 2 SR : 


1. 从 客户 的 问题 入 手 ( 即 我 们 在 欧洲 的 战略 是 什么 ?) 

2. 提出 主要 论点 和 次 要 论点 ( 即 必须 回答 是 或 否 的 问题 ) 
3. 提出 假设 ( 即 对 是 非 问 题 的 可 能 答案 ) 

4. 确定 回答 这 些 问 题 需要 的 资料 

5. 分 派 任 务 等 

6. 得 出 结 沦 ,提出 建议 

7. 检查 结论 和 建议 的 有 效 ' 性 


以 上 方法 和 我 们 前 面 肯定 过 的 是 非 问题 分 析 很 类 位 ,但 其 中 有 儿 人 处 座 
解 ,会 使 年 轻 的 咨询 顾问 在 照搬 立论 分 析 法 时 遭遇 挫折 ,克基 是 在 他 们 职 
iy. Æ TEE AY) F 

HEEP, ASSET] a (issues )” BTA FE FEU Te el MI OK TT 
Sa RI AITE BE CAS AP A EP TY alle 95 EE Joe A DON A R iy E AB BY oE 
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性 》， 客 户 的 问题 通常 是 对 R2 AY We AS PB) Bp E. 

其 次 ,从 ”客户 的 问题 "到 "主要 是 非 问题 和 次 要 足 非 问题 "有 一 个 思维 
跳跃 ,我 不 知道 主要 是 非 问 题 和 次 这 是 非 问 题 来 白 哪 里 ,也 不 知道 如 何 判 
断 我 的 是 韭 问 题 列表 是 否 完全 穷尽. 

另外 ,论点 和 候 设 之 间 也 存在 混乱 。 没 有 必要 特意 把 “假设 " 列 为 第 二 
步 ,因为 不 论 是 该 假设 或 不 是 该 假设 ,对 分 析 来 说 没有 任何 差别 ”如果 有 
区 别 的 话 , 论 点 来 自 假设 ,因为 你 的 前 提 是 问题 存在 于 你 建立 的 分 析 框 染 
中 位 是 ,这 种 区 因 也 没有 任何 意义 、 用 主要 是 非 回 题 和 次 要 是 非 问 题 的 
方法 思 兽 相对 容易 一 些 , 因 为 它们 都 产生 于 或 隐 器 于 问 一 逮 辑 树 

最 后 .一些 资 鹿 公司 把 用 来 形成 可 供 窜 户 选 择 的 解决 方案 和 描绘 行动 
的 可 能 结 训 的 逻辑 树 也 称 为 是 非 问题 分 析 : 我 们 知道 用 逻辑 树 米 形成 备 
选 解决 方案 是 很 常用 的 方法 ,但 是 把 它 称 为 是 非 问 题 分析 ,就 可 能 引起 个 
必要 的 混乱 ,因为 是 非 问 题 分 析 所 使 用 的 逻辑 树 与 诊断 框 染 使 用 的 逻辑 树 
是 完全 不 同 的 两 种 类 型， 


汞 会 发 现 , 第 二 篇 探讨 的 所 有 方法 ,包括 问题 内 定 . 诊 断想 架 和 池 辑 
树 ,都 有 双重 功能 一 方面 ,使 解 决 问题 的 系统 铂 王 作 变 得 更 加 容 煞 ,使 你 
能 专注 于 窜 户 的 真正 问题 , 找 出 问题 产生 的 所 有 原因 以 及 相应 的 解决 办 
法 ， 另 一 方面 ,大 大 减少 了 在 最 终 报告 里 组 织 和 交流 趾 想 的 工作 鞭 。 人 它们 
采用 的 逻辑 结构 是 构成 结论 和 建议 的 基础 ,可 以 轻而易举 地 转换 成 金宇 培 
的 形式 

许多 盗 交 报告 化 费 了 大 量 人 力 , 条 理 却 不 清晰 ,多 半 是 因为 在 写作 的 
过 程 中 ,没有 友 早 地 著 虑 如 何 使 笨 埋 更 为 消 
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演示 的 逻辑 
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一 旦 找 出 了 人 金字塔 的 逻辑 关系 ,并 准备 与 他 人 交流 时 .不 论 你 选择 用 
书面 的 形式 还 是 用 幻灯 片 在 屏幕 上 演示 的 形式 ,你 肯定 都 希望 组 织 好 自己 
的 思想 ,以便 读者 或 听众 能 一 目 了 然 地 抓 住 构成 金字 塔 思想 的 不 同 层面 、 

当然 ,过 去 所 有 的 商业 文件 都 是 以 备忘录 或 报告 的 书面 形式 提交 但 
随 春 印刷 和 制图 表 技 术 的 发 展 ,“ 视 觉 演 示 " 已 越 来 越 普 遍 ， 最 初 是 采用 投 
影 仪 放 约 灯 片 的 形式 ,或 者 通过 遥控 器 在 一 个 或 几 个 屏幕 上 放映 更 为 清晰 
的 35 BAZAR. 现在 ,你 可 以 用 电脑 制作 自己 的 幻灯 片 , 用 投影 机 演示 
全 动感 真 彩 图 像 的 幻灯 片 ， 

采取 何 种 演示 形式 取决 于 内 容 的 长 短 和 针对 的 人 数 . 


”如果 信 息 短 ,而 且 只 对 一 个 或 几 个 人 ,你 可 能 会 采取 书面 备忘录 
或 报告 的 形式 ,并 直接 送 给 收 件 人 ,让 其 自行 阅读 . 

”如果 信息 短 但 针对 很 多 人 ,你 也许 会 采用 “要 点 备 忘 最 "或 “视觉 
资料 文件 "的 形式 ,以 便 坐 在 一 起 讨论 。 


> 如果 信息 长 且 针 对 很 多 人 ,你 就 可 能 会 采用 幻灯 片 的 形式 ,用 投 
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影 仪 或 电脑 放映 图 像 。 


在 纸 面 上 或 屏幕 上 展示 你 的 思想 时 ,无 论 采 取 何 种 形式 ,在 秽 训 上 ,你 
Abas SE ia CR AE Dom ZH wl E Se ay SA fd ee a PA R 
A. MER RULE E Be t A A KITETTE, MAI AER IAT T 
要 用 读者 或 听 者 眼睛 所 看 到 的 来 强化 他 们 的 头脑 所 接收 的 : 

让 化 辑 关 系 更 一 日 了 然 的 技巧 各 不 相 辐 ,到 决 于 该 省 只 是 从 纸 血 上 上 旋 
取 你 的 思想 ,还 是 他 们 看 着 在 屏幕 上 的 演 天 同时 上 听 关 你 的 讲解 : 不管 在 哪 
种 情况 下 ,技巧 的 运用 都 要 遵循 规则 。 相 应 地 ,本 税 将 诽 到 无 论 以 世面 或 
演示 的 形式 ,确保 你 的 思想 一 目 了 然 的 规则 。 结 中 部 分 还 有 于 示 握 二, 确 
保 你 的 书面 语 或 口头 话 能 把 意思 有 尽 可 能 清 乱 地 传达 痊 你 的 让 者 或 上 听众- 
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在 实际 写作 中 ,文章 多 以 书面 的 形式 呈现 给 读者 .文章 无 论 长 短 , 都 
应 该 让 读者 能 从 了 面 上 迅速 地 理解 和 吸收 其 主要 思想 观点 。 理 想 的 文章 
ITA LEI A TE 30 秒 内 理解 作者 的 整体 思维 构 染 (包括 序言 \ 主 要 论点 和 关 


键 铝 论点 )。 此 外 , 恋 者 还 应 该 能 了 解 整体 构架 下 各 组 思想 观点 之 间 的 相 
RA G 


写作 长 篇 义 章 时 ,从 页 面 上 反映 金字 塔 层次 的 方法 很 多 ,最 常见 的 有 : 


(a) 多 级 标题 法 
(b) 下 划 线 法 
(c) 小 数 编 号 法 
(d) 行 首 缩 进 法 
(e) 项 目 符 号 法 。 


前 三 种 方法 中 , 哪 一 种 是 最 好 的 格式 尚 无 定论 .我 个 人 倾向 于 使 用 多 
级 标题 法 ,下面 将 着 重 讨论 ,但 同时 也 会 兼顾 其 他 儿 种 方法 的 优点 
无 论 采 用 哪 种 格式 ,目的 都 是 为 了 便于 读者 理解 文章 的 主要 观点 和 所 
有 不 同类 型 的 支持 性 观点 ,尤其 是 当 文 章 篇 幅 很 长 的 时 候 。 采 用 的 格式 必 
须 符合 你 的 论述 层次 ( 见 图 10 - 1) ,需要 从 一 组 观点 转换 到 男 一 组 观点 时 ， 
一 定 要 写 过 渡 性 的 段落 ,以 免 读 者 感觉 太 突 元 。 
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图 10 -1 标题 应 反映 在 金字 塔 中 的 思想 分 组 


如 果 文 章 很 短 ( 支 持 每 一 关键 名 论点 的 段落 少 于 两 个 ), 读 者 很 容 多 明 
白文 中 的 论点 和 相互 之 间 的 关系 。 给 这 些 观 点 加 上 下 划 线 ,它们 就 会 赋 入 
读者 的 眼帘 ( 见 表 10 - 1). 
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表 10-1 让 观点 跃 入 眼帘 


We Fa AL 日 期 ， 

发 件 人 : 关于 : 超级 决战 有 奖 竞猜 

我 们 已 经 收 到 有 奖 竞猜 规则 和 对 电视 观众 的 规则 的 草案 请 审阅 并 

告知 能 否 按 计划 执行 。 我 关注 以 下 三 方面 : 

1 .观众 如 何 了 解 规 则 ? 按 我 的 理解 ,观众 通过 收看 电视 广告 就 能 参加 
竞猜 ,意味 着 他 们 对 正式 规则 无 法 直接 了 解 ， 如 果 不 使 用 少 ; 
能 通过 在 "3xS 和 ”大 小 的 白 纸 上 手写 结果 并 注 明 * Ad AY” oP RF BE 行 投 
Z. 由 于 规则 只 在 报纸 上 刊登 ,观众 就 得 购买 报纸 ,还 可 能 产生 抽 
奖 的 问题 - 

2. 有 没有 必要 进行 竞猜 ? 规则 草案 中 说 奖项 是 通过 随机 抽取 决定 的 ， 
但 并 没有 提 及 只 有 竞猜 正确 者 才 参 加 抽奖 ,代理 商 也 是 这 么 说 的 | 
如 果 是 这 样 的 话 , 还 有 必要 进行 竞猜 吗 ? 


Ba 


3.7 SAG GRR? REAR MRL, A RMAN AA MAU 
无 误 地 告诉 观众 。 沿 用 上 季度 用 于 广告 的 高 速 技 术 , 可 能 会 带 来 一 
$ k A a 


期 待 您 的 答复 多谢. 


如 果 文 章 较 长 ,支持 每 一 关键 句 论 点 的 段落 多 于 两 个 ,可 以 如 到 10 - 2 
所 示 ,通过 标题 来 介绍 和 反映 你 的 论点 ， 


表 10-2 系统 安排 关键 凶 观 点 


Ne A AL : 日 HR. 

RA: 关于 :8 月 25 日 现场 销售 会 

在 8 月 25 日 举 行 的 现场 销售 会 上 ,我们 计划 讲授 如 何 为 超市 连锁 店 设 
计 具 有 潜在 盈利 A 的 饮料 销售 区 ,并 将 设计 提交 连锁 上 店 管 理 层 ATH 
TAJ ,我 们 需要 每 个 区 域 各 一 家 存在 问题 连锁 店 的 概况 ”也 就 是 说 ,我 
们 的 要 求 是 : 

-在 7 月 11 日 前 选 出 一 家 符合 我 们 要 求 的 连锁 店 

在 8 月 10 日 前 收集 所 需 资料 

“在 8 月 15 日 前 整理 并 返回 资料 

she fo] ik FE IE AR IS 

为 适合 我 们 的 目的 ,你 选择 的 连锁 店 应 该 是:…… 
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多 级 标题 法 


使 用 多 级 标题 的 基本 方法 是 :不 同 层 次 的 思想 灿 氮 用 不 同 的 剑 记 区 
分 ;层次 越 低 的 思想 观点 离 页 面 的 左 端 越 远 ;同一 层次 的 思想 观点 R HI E 
一 视觉 形式 ( 见 表 10-3), 因此 ,主要 思想 观点 可 以 采用 每 三 标 之 左 冰 对 
齐 的 形式 ;次 要 思想 观点 可 以 采用 小 节 标 题 的 形式 ;次 次 要 思想 观 气 可 以 
采用 编号 段落 的 形式 ,依次 类 推 。 当 然 ,标题 的 选择 不 一 定 非 归 尝 守 陈规 
但 不 论 采 取 何 种 形式 ,一 个 标题 应 该 代表 一 个 思想 层次 。 


表 10-3 标题 应 配合 思想 观点 的 层次 


1. 这 是 每 章 的 标题 
怎 章 的 标题 应 该 编号 和 居中 排列 ,并 反映 每 章 的 主要 思想 ” 紧 接 标题 (或 是 
目 ) 的 段落 应 该 清楚 地 表达 主要 概念 ,并 提供 读者 需要 的 其 他 一 切 信 息 , 以 保证 在 
提出 论点 以 及 论证 方法 之 前 你 和 读者 "处 于 同样 位 置 ” 接 下 来 其 他 章 的 标题 也 
应 采取 同样 的 形式 . 
电 想 的 不 同 侧面 ,可 以 用 段落 标记 或 其 他 明显 标记 加 以 区 分 ,如 : 
> 第 一 主要 思想 
> 第 二 主要 思想 
这 是 每 节 的 标题 
每 节 的 标题 措 详 也 要 反映 每 节 的 思想 ,第 一 节 标 题 和 其 他 各 节 标 题 也 应 米 取 
同样 的 形式 ,， 每 节 可 以 进一步 划分 为 若干 小 节 或 编号 段落 (如 果 论 点 不 长 的 话 ) 
必须 介绍 每 一 小 节 的 主要 思想 ,不 同 思 想 可 以 用 段落 标记 加 以 区 分 : 
| > 第 一 次 要 思想 
> BK SS 
这 是 小 节 标 题 
同样 ,小节 标 题 也 应 反映 小 节 的 主要 思想 ,所 有 小 节 标 题 应 米 取 同 寿 的 形式 ， 
可 以 用 段落 标记 加 以 区 分 小 节 内 的 不 同 思 想 
1. 这 是 编号 段落 ， 可 以 在 首 名 或 第 一 个 词组 下 划 线 ,以 强调 所 有 编号 观点 有 具 
。 有 相似 人 性， 说明 一 个 观点 可 能 需要 不 止 一 个 段落 ,但 最 好 不 要 超过 三 个 
: - 这 是 划 符 号 段落 ,用 以 区 分 编号 段落 的 不 同 思想 
| :这 是 点 符号 段落 ,一般 很 少 把 一 个 思想 观点 细 分 到 此 
区 x + 
除了 以 上 划分 思想 的 方法 外 ,还 可 以 使 用 星 号 (* ) 和 段落 标记 (外 ) 242 
号 居中 排 成 一 行 , 说 明 下 面 是 一 节 的 总 结 性 评论 ( 见 上 文 )， AEB ARIS > ) 
行 罗列 , 当 包 括 的 项 目 少 于 5 个 时 (例如 上 面 所 列 的 每 节 标 题 ), 或 某 一 段落 里 含 
有 要 强调 的 论点 , 需 引 起 特别 注意 
Pb ”这些 段落 应 使 用 粗 体 字 HAS ie 
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1. 每 一 层次 的 标题 不 可 能 只 有 一 个 


标题 反映 的 是 金字 塔 里 不 同 层次 的 思想 ,每 一 层次 不 可 能 只 有 一 项 内 
容 。 因 此 ,文章 里 不 可 能 只 有 一 个 章节 标题 ,一 个 小 节 标 题 , 一 个 编号 段落 
或 一 个 划 项 段落 。 说 得 更 清楚 一 些 ,就 是 不 雪 像 报纸 杂志 那样 ,仅仅 为 了 
使 页 面 好 看 ,用 一 个 标题 把 上 下 文 分 开 。 标题 的 目的 是 为 了 引起 读者 注 
意 , 它 所 代表 的 观点 是 一 组 观点 中 的 一 个 ,所 有 的 观点 共同 解释 或 捍卫 它 
们 支持 的 整体 思想 。 

2. 相同 的 思想 观点 应 采用 相同 的 形式 

每 一 组 惠 想 观点 都 是 同一 类 的 思想 观点 ,为 了 强调 这 种 同一 性 ,每 个 
标题 的 措辞 应 该 采用 同样 的 语法 形式 。 所 以 ,如 果 第 一 节 的 标题 中 第 一 个 
词 是 动词 ,其 他 各 节 标 题 的 第 一 个 词 也 应 该 是 动词 ;如 果 第 一 小 节 的 标题 
中 第 一 个 词 是 介词 ,其 他 各 小 节 标 题 的 第 一 个 词 也 应 该 是 介词 ,举例 如 下 : 


任命 一 位 全 职 的 总 经 理 
协调 各 项 活动 
实施 各 项 改进 


建立 明确 的 职权 范围 
烛 据 支持 的 需要 对 饭店 重新 分 组 
安排 专人 负责 海外 业务 
从 指挥 链 中 撤 走 所 有 委员 会 


从 上 例 中 可 以 看 到 ,第 一 组 中 各 小 节 标 题 的 第 一 个 词 是 动词 ,并 不 意 
味 第 二 组 中 各 小 节 标 题 第 -一 个 词 也 必须 是 动词 。 记 住 ,在 主要 章节 的 组 与 
组 之 间 的 思想 观点 之 间 有 一 堵 看 不 见 的 墙 。 因 此 ,要 强调 的 是 同一 组 中 各 
小 节 思 想 观点 之 间 .而 不 是 不 同 组 的 各 小 节 之 间 的 同一 性 。 


3. 标题 用 词 应 反映 思想 的 精 苯 


标题 的 作用 是 提示 ,而 不 是 统领 下 文 ,因此 应 该 尽量 简明 扼要 。 例 如 ， 
在 前 面 的 例子 中 ,第 一 节 的 标题 如 果 写 成 “任命 一 位 全 职 的 总 经 理 来 实行 
明晰 的 中 央 集 权 ” 就 太 累 获 了 。 
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4. 标题 和 正文 应 分 开 考 虑 


标 是 哆 多 的 是 为 服 球 而 写 , 而 不 是 为 头脑 而 写 。 因 此 ,很 少 有 人 仔细 
阅读 标题 .不 能 靠 它 作为 二 文 的 一 部 分 来 传递 信息 - 比如 说 ,不 要 这 样 写 : 


任命 一 位 全 职 的 总 经 理 
这 一 行动 将 进一步 明确 日 常 的 职责 …… 


相反 , 紧 接 标题 的 第 一 句 话 应 该 表明 你 在 转向 一 个 新 的 话题 。 整 篇 文 
章 要 做 到 即使 没有 标题 , 读 起 来 也 非常 顺畅 - 但 是 这 一 原则 不 运用 于 编号 
段落 。 编 号 段落 是 正文 的 必要 组 成 部 分 。 


5. 每 组 标题 应 予以 介绍 


这 样 做 是 为 了 说 明 该 组 标题 将 解释 或 辩论 的 主要 论点 ,以 及 将 要 提出 
的 思想 观点 。 如 路 去 这 段 介绍 ,读者 可 能 一 头 雾 水 ,只 有 读 到 文章 的 结尾 
才 弄 明白 你 在 本 节 中 想 要 证 明 的 论点 ,而 这 时 他 可 能 记 不 起 文章 的 开头 部 
分 了 因此 , 千 万 不 要 紧 接 着 文章 题目 写 每 一 章 季 的 标题 ;也 千 万 不 要 贤 
接着 每 一 章 季 的 标题 写 每 一 小 节 的 标题 。 


6. 不 要 激 用 标题 


这 可 能 是 所 有 规则 中 最 重要 的 一 条 。 只 有 当 标题 有 助 于 说 清楚 所 要 
传达 的 信息 ,有 助 于 读者 领会 你 思想 的 细 枝 末节 时 才 使 用 。 通 常情 况 下 ， 
没有 必要 在 每 一 节 标题 下 再 设置 分 支 。 

标题 如 果 安 得 恰当 ,可 以 作为 所 写 报告 的 目录 摘要 ,是 另 一 个 对 读者 
有 用 的 工具 ,使 读者 与 作者 的 思维 保持 一 致 。 从 上 上 文 注意 事项 2 的 例子 中 
可 以 了 解 它 对 于 沟通 的 价值 。 当然, 只 有 把 真实 的 思想 观点 放 在 金字 塔 的 
方 框 里 ,这 一 方法 才能 奏效 。 如 果 目 录 中 的 标题 和 下 面 例子 中 的 一 样 ,就 
失去 了 和 读者 沟通 的 价值 : 


H oe 
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通常 情况 下 ,切忌 在 报告 中 使 用 诸如 “序言 "和 “背景 "之 类 的 标题 。 上 
bop RA ab Se ao Hh Miyano a hea te E Fa Tb UL eT A : 
标题 是 用 来 表示 思想 的 不 同 层次 的 ,而 在 上 例 中 “思想 "直到 "发现 " 这 一 
关键 句 层 次 才 算 理论 上 的 开始 - 


下 划 线 ; 
男 一 种 表示 思想 观点 层次 的 常用 方法 是 用 下 划 线 标 出 关键 名 层次 下 
的 所 有 支持 性 论点 ( 见 表 10 -4)。 更 低层 次 的 支持 性 论点 也 全 部 用 下 2 


标 出 ,但 在 字体 和 行 首 缩 进 上 有 所 区 别 ( 英 文 用 大 小 写 加 以 区 别 , 而 中 文 用 
字体 或 字号 或 加 粗 加 以 区 别 一 一 译 者 注 )， 


表 10-4 行 首 缩 进 和 下 刘 线 也 可 以 表现 层次 


题目 反映 中 心 论点 | 
关于 情境 , 写 一 个 自然 段 左 右 . XXX XXXXX XXXXXXXK XXX XXKAX ! 
XXXXXXXX XXX XXXXX XKXNXXXX XXXXX XXXX XXXXXXXX XXX 


关于 冲突 和 疑问 , 写 一 个 自然 段 左 右 ， 有 时 候 疑 问 是 隐 含 的 ，XNMXY | 
XXXXX XXXXXXXX XXX XXXX XXX XXXX XXXXXXX XXXXX XXXXXXXX XXX | 

说 明 中 心 论点 。 如 果 文章 长 度 超 过 7 个 自然 段 ,用 关键 身 说 明 论 点 : : 

> 第 一 关键 名 论点 

> 第 二 关键 名 论点 

p 第 三 关键 句 论点 

安 上 符合 第 一 关键 句 论 点 的 标题 

写 一 段 简短 的 介绍 引出 并 重申 第 一 关键 句 论点 . PE YARRA] 
个 自然 段 , 在 下 面 各 行 中 说 明 支 持 性 论点 ,并 居中 排列 ,然后 : 

1. Vb 
(1) 行 首 缩 进 至 下 一 层次 ;编号 带 括 号 ;加 下 划 线 ;大 小 写 混 用 . 


1 .如 果 文 章 很 长 ,编号 不 带 括号 ; 行 首 缩 进 至 下 一 层次 ;加 下 划 线 ;大 
小 写 混 用 . 


行 首 缩 进 至 下 一 一 上 层次， Are fil BRAG FRE. 
«ERE T RK WAM RAEERS. 


一 一 -一 -一 一 -一 一 一 一 


这 种 页 面 的 形式 非常 难看 。 现 在 ,很 多 人 把 主要 论 .点 用 粗 体 字 表 示 , 而 
把 低层 次 的 支持 性 论点 用 下 划 线 表示 ,这 样 做 起 码 能 使 页 面 更 有 了 吸 引力。 
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1. 芭 轧 页 边 给 支持 性 论点 编号 ;大 写 ; 加 下 划 线 - 
(1) 行 首 缩 进 至 下 一 层次 ;编号 带 插 号 ;加 下 划 线 ;大 小 写 混用 ， 
1 .如 下 文章 很 长 ,编号 不 带 插 号 ; 行 首 缩 进 至 下 一 层次 ;加 下 划 
线 ; 大 小 写 混 用 。 
无 论 米 用 哪 种 形式 ,下 划 线 法 的 目的 部 是 为 了 阅读 方便 和 提高 阅读 速 
度 。 对 读者 米 说 ,只 需 浏览 一 遍 主 要 论点 就 能 轻松 地 理解 整 篇 文章 ,但 对 
作者 来 说 有 点 难度 ,因为 其 中 有 许多 苗 刻 的 原则 ， 


1. 必须 严格 运用 问 / 管 逻辑 

下 一 层次 的 各 个 论点 必须 而 且 只 需 直 接 回答 上 一 层次 论点 提出 的 问 
题 。 这 种 格式 不 允许 用 优美 的 语言 或 详细 描述 ,因为 会 破坏 对 逻辑 清楚 明 
确 的 展示 。 如 果 确 有 必要 ,可 以 在 每 一 节 的 序言 或 结束 段落 里 详细 描述 或 
给 出 背景 资料 。 


2. 必须 注意 论点 的 措辞 ,说 明 论 点 的 信息 越 少 越 好 

如 时 读者 必须 费力 看 完 30 个 单词 后 才能 抓 住 论点 ,就 很 难 理解 文章 的 
逻辑 关系 。 所 以 当 你 发 现 自己 的 论点 超过 12 个 单词 ,或 者 包 食 不 止 一 个 主 
Te BUYS TAY ,就 应 该 重新 考虑 论点 的 措辞 。 


3. 必须 坚决 把 论点 限制 在 演绎 推理 和 归纳 推理 的 框架 内 

很 多 人 无 视 这 一 要 求 ,只 是 简单 地 罗列 观点 ,而 忽略 了 演绎 和 归纳 的 细节 - 
在 演绎 推理 的 链条 中 ,永远 不 会 有 四 个 以 上 的 论点 ;在 归纳 推理 的 链条 中 , 则 不 
会 超过 五 个 。 如 果 发 现 自己 的 论点 超过 了 以 上 数字 ,你 很 可 能 没有 对 目 己 的 论 
点 进行 分 组 。 这 时 ,你 应 该 重新 考虑 自己 所 说 的 一 切 。 


小 数 编 号 法 


许多 公司 以 及 大 多 数 政 府 机构 都 喜欢 用 数字 而 不 喜欢 用 标题 强调 文 
章 的 细 分 部 分 ,有 的 甚至 给 每 一 个 段落 编 上 号 。 这 种 方法 的 优点 在 于 , 任 
何 一 个 话题 或 建议 都 能 方便 准确 地 查找 到 。 

但 是 ,频繁 的 使 用 索引 编号 容易 分 散 读 者 对 文章 整体 或 整 节 内容 的 天 
oO} :个 明显 的 缺点 是 ,如 果 修 改 文章 时 删 去 一 个 或 几 个 段落 , 束 需 要 
对 所 有 后 续 的 段落 重新 编号 ,文字 的 处 理 也 是 件 令 人 讨厌 的 事情 。 

虽然 编号 法 方便 查找 ,但 最 好 和 多 级 标题 法 配合 使 用 。 多 级 标题 的 优 
点 是 可 以 帮助 读者 迅速 找到 思想 的 要 点 。 如 果 读 者 在 大 二 天 后 党 要 重读 
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文章 ,多 级 标题 可 以 起 到 恢复 记忆 的 作用 。 

此 外 ,作为 查找 参考 ,你 会 发 现 " 第 四 章 第 一 和 有 头 制 造 利润 ………” 的 
说 法 比 只 说 “第 四 章 第 一 广 …… "更 清楚 。 看 到 前 一 种 说 法 ,读者 在 查找 尼 
体 章 节 时 头脑 中 已 经 有 了 大 概 的 了 解 , 而 在 后 一 种 情 帝 下 , 访 者 必须 找到 
该 章 市 后 才能 开始 考虑 文章 大 意 。 

表 10 -5 中 的 文字 是 从 安东尼 : 杰 伊 的 6 有效 的 演示 一 书 第 五 刘 开 头 
部 分 摘录 的 ,用 来 说 明 使 用 标题 /编号 法 后 文章 的 最 后 版 耐 : 


R 10 -5 编号 应 符合 思想 的 层次 


5 .语言 的 表达 和 使 用 

Xxxx KXEXKX NXXXXXAX XXXXX XXXXXXXX XXXX XKXXKKN AKXKXKAXM XXXXXXX XX XXX | 
KXXXKXKKK KXXKKKXKX KRXKKK KMXMXNKKM KXKXKK XXXXX KXKXANARM 

XXxxXx KMKXK XXXXXXX XXXXXX XXXXXXX XXNXXXK XXXXXX XXXX XXXAXK XXXXXX XXXX KARKK 


XXXXX XXXXXX XXXX XXXXXX 
5.1 脱 稿 演示 的 问题 


KXXX XXXXX XXXXXXX XXKXX XXKXXXKK XKKXK XXXXXXX XKKXXXN XXXXXKX XX XXX 


XMXXKKKNK KXXXXXXXX XXXXXX XXXXXXXX XXXXXX XXXXX XXXXXXXXX 
5.1.1. 视觉 资料 
Xxxxx XK KKKKKKK KKNXKX XXXXAKXKX XXXXXXX XXXXXX XXXX HANAN NNXXAXN NXAXNXN NXAXKA 
XXXXX XXXXXX XXXX XXXXXX 
5.1.2. 时 间 
Xxxx XXXX XXXXX KXAXAX KMAXXN XAXXX 人 XN XXXXX KAANK XXXXX KXXXXK XXXX 
5.1.3. 最 佳 方法 


XXXXX XXXXK XXXXXXX XXXXKX XXXXXXX XXXXXXX KXXXXXX XXXX XXXNX XXXXXX XXXX XXXXX 


XXXXX XXXXXX XXXX KXXXXXX XXXXXX XXXXXXX 
5.2 不 要 当 作 报纸 阅读 


XXXXX XKXKXK XXXXXXX XXXXXX XXXXXXX XXXXXXX XXXKXX XXXX XXXXX XXXXXX XXXX XXXXX 


XXXXX XXXKKX XXKX XXXXXX XXXXKX XXXXXKX XXXXXXXX XXXXXX XXX XXXX XXXXX 


L 


FETTER ARE WS RARE? TE a UL R: 
Lua MRA ERA HRA EAS HEE a 
1.1 其 他 动物 在 危险 来 临时 会 跑 开 
1.1.1 狗 会 留 下 来 
1.1.1.1 即使 留 下 意味 着 死亡 
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下 面 这 种 使 用 起 来 更 简单 : 


1. 没 有 任何 其 他 动物 能 像 狗 一 样 为 主人 不 惜 牺牲 生命 
1. 其 他 动物 在 危险 来 临时 会 跑 开 
a. 狗 会 留 下 来 
i. 即使 留 下 意味 着 死亡 


任何 一 种 编号 体系 都 应 该 反映 文章 中 思想 的 实际 层次 。 对 于 序言 .总 
结 性 概 打 .连接 性 评论 或 次 要 论点 的 引 音 所 在 的 段 洛 ,不必 编 号 。 


行 痛 缩 进 法 


有 了 时 你 的 文章 很 短 ,标题 或 编号 不 适合 用 来 突出 思想 的 层次 。 然 而 你 
仍然 要 处 理 不 同 组 别 的 思想 观点 ,并 希望 用 某 种 方式 突出 这 些 观点 . 

支持 或 解释 整体 思想 的 论点 ,如 果 能 按 不 同 的 组 别 加 以 划分 ,将 更 容 
易 为 读者 吸收 。 请 看 下 面 丙 个 备忘录 的 不 同 版 本 : 

我 已 经 把 和 弗兰克 . 格 里 菲 思 及 其 他 工程 师 的 “创造 性 思维 "会 
议 安 排 在 九 月 份 的 第 二 周 ,把 和 艾 尔 : 比 姆 及 其 人 员 的 会 议 安排 在 九 
月 份 的 第 三 周 。 

我 认为 我 们 需要 一 些 幻灯 片 作为 对 序言 的 补充 ,附录 中 有 供 参 
考 的 概念 。 我 们 还 需要 有 关 “ 积 极 强化 用 语 实例 " 的 幻灯 片 , 作 为 演 | 
示 结 束 时 的 总 结 。 这 些 用 语 应 该 打印 出 来 作为 资料 散发 。 | 

演示 我 们 已 有 的 革新 成 果 的 幻灯 片 , 例 如 ,你 所 做 的 关于 乐器 的 
幻灯 片 ,对 九 月 份 第 二 周 与 弗兰克 的 会 议 非 第 重要 ,对 第 三 周 与 区 人 尔 
. 比 姆 的 会 议 则 是 必 不 可 少 的 。 

我 们 购买 了 影片 “人 类 为 什么 要 创造 ”", 作 为 该 计划 的 一 部 分 。 
“革新 环境 特点 列表 "一 节 也 需要 幻灯 片 。 


| 


该 版 本 虽然 条 理 清楚 ,但 相 比 之 下 ,下 面 版 本 使 用 的 方法 更 能 够 让 论 
FARR Aik A BY HR FF 
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LBA HAR BBD RH ie TALI oy“ Oe Ow ee 
会 议 安排 在 九 月 份 的 第 二 周 eR LR REA RO SI RG 
在 九 月 份 的 第 三 周 。 为 了 这 两 次 会 议 ,我 需要 以 下 内 容 的 幻灯 片 : 

1 .序言 中 提出 的 主要 论点 。 附 录 中 有 供 参 考 的 概念 : 

2 .积极 强化 用 语 实 例 。 这 些 幻 灯 片 将 作为 演示 结束 时 的 总 

结 。 用 语 也 应 该 打印 出 来 作为 资料 散发 . 

RAN LAY BRR Boe MRAP RAN ATTA. 

这 些 幻灯 片 对 与 弗兰克 的 会 议 非 常 重要 ,对 与 艾 尔 ' 比 姆 的 
会 议 则 是 必 不 可 少 的 。 
4. 创 造 革 新 环境 需要 未 取 的 措施 。 


一 般 情况 下 , 当 你 采用 行 首 缩 进 法 划分 你 的 思想 观点 时 ,需要 记 仕 的 
一 条 重要 规则 是 ,要 用 相同 的 语 eee 达观 点 : 这 样 做 不 仅 能 节省 用 
词 ,使 你 的 思想 观点 易于 理解 ,还 能 帮助 你 检查 是 否 说 清楚 了 自己 想 说 有 
内 容 。 比 如 从 上 面 的 备 忘 不 从 在 让 作者 在 第 4 点 中 没有 交待 清楚 他 呈 
体 需 要 什么 样 的 幻灯 片 。 

无 论 备忘录 长 短 , 通 过 视觉 上 的 安排 来 区 分 不 同 组 别 的 趾 想 观点 ,将 
有 助 于 理解 这 些 思 想 观 点 ,但 是 ,与 多 级 标题 一 样 ,每 箱 备 已 末 只 能 有 一 
组 观点 采用 行 首 缩 进 法 ,否则 视觉 效果 会 受 影 啊 . 


项 目 符号 法 


项 目 符号 法 是 行 首 缩 进 法 的 变型 。 咨 询 公 司 通常 使 用 这 种 方法 与 项 
目 进 度 小 结 。 项 目 进度 小 结 的 阅读 对 象 一 般 是 客户 的 高 级 主管 , 几 个 和 人力 
坐 在 桌子 旁 , 一 页 一 页 地 仔细 研究 。 

与 多 级 标题 一 样 , 也 是 层次 越 低 的 思想 观点 离 页 面 的 左 端 越 远 ,如 下 
面 方 框 中 的 文字 所 不 : 
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2 
00 = 


项 目 进 度 小 结 的 格式 
1 . 写 项 目 进 度 小 结 时 ,在 主要 方面 不 变 的 前 提 下 ,以 不 同 的 方式 提出 你 的 
思想 观点 
a, 你 这 么 做 是 因为 客户 阅读 文章 的 时 候 你 在 场 ， 
- 而 且 你 希望 就 提出 的 思想 观点 进行 讨论 

“你 能 得 到 他 对 你 的 发 现 的 直接 回应 

“并 能 按照 希望 的 方向 继续 工作 
b. 因 此 ,你 以 有 助 于 客户 阅读 进程 的 方式 把 你 的 思想 观点 写 在 页 BLE 


- 你 希望 他 能 迅速 地 理解 中 心 论点 
- 你 希望 他 能 轻松 地 找到 观点 之 间 的 关系 
- 你 希望 他 能 清楚 地 区 分 次 要 论点 


2. 为 了 取得 恰当 的 视觉 效果 ,你 必须 遵守 菜 些 规则 


a. 每 一 层次 的 陈述 简短 直接 
- 省 略 文 雅 的 注释 
— 和 联接 名 
b. 每 一 层次 只 有 一 个 陈述 向 
,如果 可 能 ,同一 层次 的 思想 观点 使 用 相同 的 结构 
d. 确保 每 一 层次 的 思想 观点 直接 与 上 一 层次 相 联 系 
- 要 么 解释 它 
- 要 么 支持 它 


3 .除非 你 有 意 遵 守 规 则 ,否则 不 必 使 用 这 种 格式 . 
. | 
所 有 以 上 介绍 的 方法 都 可 用 作 在 视觉 上 辅助 读者 ,都 是 为 了 让 读者 能 
看 清楚 自己 正在 苦 苦 思索 的 逻辑 关系 ,并 帮助 他 更 快 地 加 以 理解 。 必 须 承 
认 ,这 些 方法 只 能 节省 读者 很 少 的 时 间 ,但 是 如 果 他 的 案头 每 天 都 有 大 量 
文件 需要 处 理 的 话 ,累积 的 价值 是 很 可 观 榴 。 


组 与 组 之 间 的 过 波 


写 完 序言 后 ,就 进入 了 文章 的 正文 部 分 。 这 时 需要 写 一 段 倍 乱 的 文 
字 ,介绍 每 一 关键 名 论点。 在 长 一 些 的 文章 中 ,也 应 该 在 每 一 组 主要 思想 
观点 开始 或 结束 的 地 方 稍 作 铺 垫 ,让 读者 知道 已 经 论述 的 和 下 一 步 计 划 论 
述 的 内 容 , 同 时 保证 论点 和 论点 之 间 的 联接 流畅 且 不 机 械 。 因 此 ,不 应 该 
像 下 面 这 样 写 : 


THE MINTO PYRAMID PRINCIPLE 


塔 原 理 


本 音 探 讨 了 优先 考虑 某 些 事项 的 必要 性 。 下 一 章 将 探讨 如 何 决定 优 


先 考 虑 的 事项 。 


换 本 话说 ,不 要 把 两 个 章节 在 做 什么 联接 在 一 起 ,而 应 该 把 它们 说 的 


由 容 , 即 主要 思想 观点 联接 在 一 起 。 就 好 象 同 时 看 两 个 方向 


回头 看 已 


说 过 的 内 容 , 回 前 看 将 要 说 的 内 容 。 在 每 一 章节 或 小 节 的 开始 ,可 以 采用 
讲 故事 或 承上启下 的 方法 来 作 铺垫 。 如 果 章 节 比 较 长 ,也 可 以 在 结尾 处 作 


一 总 结 , 然 后 再 继续 往 下 进行 。 


讲 故 事 


一 种 把 读者 市 人 关键 铝 论点 的 好 方法 是 同 他 讲述 情境 一 一 冲突 


疑问 三 部 曲 ,上 月 然而 然 地 引出 关键 铅 论点 作为 故事 的 答案 。 这 是 我 们 在 第 


四 章 已 经 探讨 过 的 方法 (图 10-2): 


= 全 而 质量 管理 (IQM?) 是 20 世 
. 门 的 管理 工具 ， 被 用 
格 产品 或 服务 钨 成 
司 获 得 竞争 优势 和 
司 已 经 采用 某 种 形式 
Eperera Tbe Eee 
先 地 位 欧 公 司 起 在 某 种 程度 上 功 然 保 
越 全 面 质量 管理 TARA, RAER. 
实生 持续 改进 E? 领先 公司 在 哪些 广 
_ a | o = , — 
HEF 面 质 量 管 | 
T> Ub Héi fE 管理 得 出 好 为 相 
| aN | 成 本 mA 
图 10-2 应 该 介绍 关键 各 论点 
为 引导 听众 到 每 一 个 新 论点 ,下面 是 演讲 者 可 能 使 用 的 标题 和 介绍 性 
故事 : 
标杆 比较 (Benchmarking ) 


首先 介绍 标杆 比较 。 比 方 说 ,你 是 一 家 银行 ,已 经 实行 了 非常 有 效 的 全 
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面 质量 管理 ,假设 你 的 贷款 申请 时 间 已 经 从 2 天 减 为 2 小 时 。 你 可 能 认为 这 
么 大 的 降幅 足以 确保 竞争 优势 。 遗 憾 的 是 ,不 把 自己 和 竞争 对 手 作 比 较 , 就 
无 法 知道 真实 情况 是 否 如 此 。 这 就 是 正式 的 标杆 练习 必 不 可 少 的 地 方 。 

活动 管理 

不 错 , 你 已 经 通过 了 正式 的 坏 灶 比较 评估 .结果 表明 你 是 全 行业 最 好 
的 ,其 他 所 有 人 都 在 比照 你 衡量 他 们 自己 。 现在 .当然 ,你 有 权 为 你 的 公司 
骄傲。 事实 上 你 也 可 以 这 么 做 ,条 件 是 你 从 提供 产品 和 服务 中 得 到 的 实际 
洲 入 足以 弥补 提供 它们 的 实际 成 本 。 要 决定 什么 是 你 最 擅长 的 又 最 值得 
做 的 ,惟一 方法 就 是 按 活动 而 不 是 按 作用 对 这 些 成 本 进行 分 析 。 这 就 是 活 
动 管理 发 挥 作用 的 地 方 。 

全 面 质量 管理 

好 吧 , 你 已 经 作 了 标杆 比较 ,也 采纳 了 活动 管理 ,甚至 可 能 取得 了 竞争 
优势 。 现 在 你 能 松口 气 吗 ? 你 对 目前 公司 的 经 营 方式 有 自信 吗 ? wR 
还 在 使 用 我 们 一 开始 说 的 老 的 全 面 质量 管理 流程 的 话 ,答案 是 “不 "。 因 为 
现在 的 问题 是 ,你 能 保持 住 你 的 竞争 优势 吗 ? 答案 很 可 能 是 不 ,除非 全 面 
质量 管理 流程 符合 现在 使 用 的 方法 。 这 塌 味 着 你 将 进行 哪些 改革 ? 


不 论 以 上 哪 种 情况 ,我 们 都 遵循 了 文章 序言 的 情境 一 一 冲突 一 一 疑问 
形式 ,但 在 范围 上 缩小 了 ,主要 考虑 到 一 个 新 故事 开始 时 读者 所 处 的 位 置 - 
不 管 介 绍 性 故事 位 于 文章 中 的 哪 一 部 分 , 它 都 应 该 只 包括 读者 已 经 知道 或 
与 你 一 样 也 认为 是 真实 的 信息 。 


承 上 局 下 


承上启下 的 方法 很 简单 :从 金字 塔 结构 的 前 一 部 分 中 挑选 一 个 词 .一 
名 短语 或 总 结 其 中 心思 想 , 把 它 用 在 下 一 部 分 的 起 始 甸 中 。 你 应 该 对 段 滞 
ZERREN EASE o WAR: 


没有 一 位 主管 专职 负责 指挥 集团 事务 。 对 高 级 业务 和 职能 主 
管 缺 乏 必 要 的 领导 和 协调 ,导致 …… (问题 列表 ) 
这 些 由 于 缺乏 专职 领导 产生 的 问题 与 交叉 重 梧 的 职责 分 工 混 


在 开始 新 的 一 节 、 一 小 节 或 一 组 支持 性 论点 时 ,你 可 以 采取 完全 -一样 


分 利用 其 对 许多 宾馆 ,饭店 和 餐饮 业务 的 共同 所 有 权 。 你 现在 准备 开始 写 
下 一 节 , 概 述 集团 存在 哪些 结构 性 不 足 妨 碍 它 采取 应 该 采取 的 行动 .金字 
sa ok Hy ANE 10 -3 所 示 。 


但 是 松散 的 Auk. w 2 
ZH ZR 6 FJ WI fe EA AL AY 
三 它 充分 利 KUAL 成 为 控制 
用 这 一 共同 集团 所 有 业务 
所 有 权 的 强力 机 构 


建立 明确 把 职 
io. FA 


rece E P 
涂 去 各 种 附 


协调 ME 3 A D ; 
(OBE WR 5} 性 变革 


ve 


RAR 


图 10-3 节 与 节 之 间 应 该 通过 词句 相 联 系 


承上启下 的 连接 段落 可 以 这 人 么 与 : 


两 节 之 间 
现 有 的 最 高 主管 和 委员 会 机 构 存 在 两 处 主要 号 路 ,严重 限制 
TER - 赖 思 饭店 利用 其 联合 资源 的 程度 - 
两 个 小 节 之 间 
除 任命 一 位 董事 总 经 理 外 ,里 兹 一 赖 思 饭 店 还 应 该 对 主管 机 
构 进 行 许 多 变动 ,以 建立 明确 的 联 权 范围 ， 
两 个 支持 性 论点 之 间 
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正如 只 有 一 位 专职 的 总 经 理 才 能 有 效 地 协调 业务 和 职能 活 
动 ,只 有 一 位 专职 的 总 经 理 才 能 坚定 地 施加 强大 无 情 的 压力 ,从 而 
带 来 整个 组 织 的 改进 。 


我 相信 你 现在 明月 了 这 种 方法 。 关 键 是 从 上 一 节 挑 选 关 键 词 或 短语 
并 把 它 用 在 下 一 节 的 起 始 句 ,让 两 节 之 间 的 过 渡 既 清晰 又 自然 ,当然 ,还 必 
须 和 下 一 市 的 主要 论 扣 相 结 合 。 由 十 上 一 市 序 冶 中 的 “解释 "部 分 已 经 对 
下 一 市 主要 论点 作 了 简单 介绍 ,读者 应 该 得 到 了 理解 论点 所 需 的 足够 信 
AS, ,因此 没有 必要 和 以 前 一 样 ,通过 讲 故 事 的 形式 把 下 一 闻 主 要 论点 引出 
来 - 但 是 ,对 每 一 节 中 各 种 思想 观点 是 如 何 分 组 的 ,还 是 有 必要 介绍 一 下 . 
并 解释 它们 是 如 何 文 持 主 要 论点 的 。 


对 章节 进行 总 结 


有 了 时候 遇 到 一 个 章节 特别 长 或 特别 复杂 ,你 布 望 停 下 来 作 一 个 完整 的 
总 结 后 再 继续 往 下 写 。 第 四 章 第 一 节 的 结尾 部 分 就 古 这 样 的 一 个 例子 ,人 
对 如 何 写 序言 作 了 总结 性 论断 。 

下 面 是 我 们 刚 讨论 过 的 里 兹 - 赖 恩 饭 店 一 重 结 尾部 分 的 总 结 : 


总 之 ,本 章 建议 的 最 高 主管 机 构 包 括 里 兹 - 赖 思 董事 会 和 主 
席 ,一 位 集团 董事 总 经 理 和 三 位 向 他 汇报 的 关键 主管 ,三 人 各 负责 
一 项 集团 的 主要 业务 。 这 些 职 位 和 汇报 关系 为 整个 集团 业务 的 长 
期 领导 和 控制 建立 了 强力 的 框架 。 只 有 通过 样 构 改 组 提高 控制 和 
负责 任 的 程度 ,和 集团 才能 实现 本 报告 其 他 部 分 闭 述 的 改进 。 


这 类 结论 性 的 总 结 并 不 难 写 ,只 要 记 住 其 日 的 是 尽量 疑 练 地 复述 前 文 
的 主要 论点 和 基调 。 你 的 金字 塔 结构 里 已 经 有 了 这 些 东西 ,你 要 做 的 只 是 
为 读者 把 它们 综合 在 一 起 。 


得 出 完整 结论 


理论 上 ,如 果 你 是 按照 金字 塔 原理 写作 序 音 和 构思 文章 正文 的 ,就 没 
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有 必要 再 邱 结 论 性 的 文字 ,因为 你 已 经 在 文章 开头 清楚 地 说 明了 读者 的 问 
题 ,并 按 无 懈 可 击 的 逻辑 关系 给 予 了 完整 的 回答 ,但 是 ,你 会 感到 一 种 心 
理 需 要 ,应 该 优雅 地 结束 ,而 不 是 简单 地 停 笔 。 就 像 人 们 在 备 扎 录 的 最 后 
往往 写 上 “如 果 您 有 任何 问题 ,请 随时 来 电话 ” ,反映 的 就 是 这 种 心理 需要 . 

比较 醒目 (也 许 过 于 醒目 ) 的 办 法 是 在 文章 正文 的 最 后 用 一 行星 号 ,有 
时 被 称 为 “日 落 "(sunset) ,表示 正文 结束 ,然后 开始 写 最 后 一 个 目 然 段 。 可 
以 使 用 "结论 是 …… "这样 的 字眼 ,提醒 读者 你 的 主要 论点 ,但 要 避免 简单 
地 重复 已 经 说 得 非常 清楚 的 内 容 , 比 如 : 


这 份 报告 提出 了 有 关公 司 重 组 的 建议 ,并 阐明 了 每 个 部 门 应 
采取 的 县 体 措 施 。 


应 该 使 用 具有 说 服 力 的 语言 ,不 但 要 向 读者 总 结 你 所 说 的 内 容 , 而 且 
要 让 读者 产生 -一 种 恰到好处 的 情感 。 这 是 亚 里 士 多 德 关 于 如 何 下 绪论 的 
忠告 。 

读者 是 否 要 在 一 篇 商业 文章 的 结尾 产生 “恰到好处 的 情感 ,可 以 进行 
商 梭 ,但 我 认为 作者 应 该 让 读者 感觉 到 有 一 种 采取 行动 的 需求 和 愿望 。 因 
此 应 该 给 读者 -一 些 提 示 , 他 在 读 完 文章 获得 新 的 知识 后 要 思考 些 什么 或 能 
够 做 些 什么 。 

这 种 提示 可 以 采取 哲学 见解 的 形式 ,也 可 以 采取 即时 行动 建议 的 形 
式 。 亚 伯 拉 罕 林 肯 在 他 的 第 二 次 总 统 就 职 演说 中 就 同时 使 用 了 这 两 种 方 
法 : 


对 任何 事 不 怀 恶 意 , 对 所 有 人 心 存 宽厚 ,对 正义 坚信 不 移 , 因 
为 上 帝 使 我 们 看 到 了 正义 ,让 我 们 继续 努力 完成 正在 进行 的 事业 ， 
包扎 好 国家 的 创伤 ,关心 那些 肩负 战争 重任 的 人 ,照顾 好 他 匀 的 让 
奸 狐 儿 , 去 做 能 在 我 们 自己 中 间 和 和 与 一 切 国 家 之 间 缔 造 并 保持 公 
正 持 久 和 平 的 一 切 事情 。 


当然 ,如 果 你 希望 根据 主题 或 读者 的 要 求 保 持 敏感 和 克制 ,可 以 针对 
不 同 的 文章 采用 不 同 的 结尾 。 比 如 一 篇 措辞 激烈 敦促 采纳 新 计划 系统 的 
陈述 报告 很 可 能 会 触怒 一 位 航空 公司 的 总 裁 ;但 如 果 换 个 他 有 切身 感受 的 
话题 ,如 航空 业 的 重新 管制 ,他 肯定 非常 愿意 昕 到 强烈 的 呼 叶 。 
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FA, UNAS RE FE OC E AY I be 2 ve, KEG — HE AE H PH Pr BE fe 
达 信 息 的 重要 性 的 东西 。 下 面 是 一 篇 报告 的 结论 性 段落 .报告 要 传达 的 信 
BA fe ,建立 一 个 全 欧洲 的 .快速 的 技术 文献 计算 机 查阅 系统 ,在 技术 上 是 可 


—_ 


要 


“如 果 能 成 功 推出 该 系统 ,不 仅 可 以 使 工商 业 、 专 业 或 学 术 用 
户 能 更 快 地 获取 欧洲 的 科技 资讯 ,而 且 可 以 创造 一 个 信息 共同 市 
场 ,向 所 有 用 户 , 而 不 只 是 国家 收藏 机 构 , 提 供 现 有 全 部 资源 这 
除了 有 可 能 导致 标准 化 和 一 体 化 方面 的 进步 外 ,还 可 能 促进 全 新 
标准 的 开发 。 我 们 认为 前 景 是 激动 人 心 的 ,并 且 非 常 愿意 和 您 一 
起 推出 试验 计划 。 


说 明 下 一 步 措施 


你 可 能 从 我 的 语气 中 已 经 感觉 到 ， BOAR SSW A ARG FEV TE ER 原因 
是 不 容易 写 好 。 一 条 简单 实用 的 原则 就 是 写 不 好 还 不 如 不 写 。 但 是 ,有 一 
种 情况 下 ,必须 写 结论 性 的 章节 ,就 是 当 你 希 望 读者 在 最 近 的 将 来 采取 行 
动 时 。 

如 果 你 的 文章 内 容 是 建议 读者 采取 一 系列 你 认为 他 有 可 能 采取 的 行 
动 步骤 而 且 篇 幅 较 长 ,就 非常 有 必要 说 明 下 一 步 措 施 。 因 为 如 果 他 决定 来 
取 该 行动 步骤 ,有 些 事情 他 必须 在 第 二 天 晚上 就 做 ,为 了 说 明 这 些 活动 ， 
你 必须 专门 写 一 节 ,题目 就 叫 *“ 下 一 步 措 施 ”。 写 作 的 惟一 原则 是 读者 不 会 
质疑 你 写 人 该 节 的 为 容 . 也 就 是 说 ,要 采取 的 行动 必须 是 逻辑 上 显而易见 
的 行动 。 

比如 ,你 为 了 建议 客户 收购 一 家 公司 , 写 了 30 页 精彩 的 分 析 文 章 ,解释 
你 为 什么 认为 它 是 个 好 主意 ,而 且 你 相信 他 会 这 么 做 。 这 时 ,你 会 取 一 个 
标题 叫做 “下 一 步 措施 ”并 写 下 下 面 这 段 文字 : 


如 果 你 认为 收购 该 公司 是 个 好 主意 ,你 应 该 : 

1. 打 电话 给 该 公司 老板 ,邀请 他 共 进 午 餐 ; 

2. 打 电话 给 银行 ,确认 当 你 因 收 购 需 要 用 钱 的 时 候 , 可 以 随时 
得 到 ; 
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3. 重 新 召集 收购 委员 会 处 理 管 理 上 的 细 市 。 


显然 ,你 的 读者 不 会 问 你 "为 什么 我 要 邀请 他 共 进 午餐 谭 不 是 晚餐 ?7 
这 些 都 是 不 言 而 喻 的 论点 ,读者 毫 不 迟疑 就 会 接受 。 但 是 ,从 邦 一 方面 来 
说 ,如 果 读 者 对 这 些 论点 存在 疑问 ,你 应 该 把 这 些 论点 放 进 文章 的 正文 ,看 
看 它们 在 横向 上 和 纵向 上 能 否 和 你 说 的 其 他 内 容 相 吻合 : 


介绍 以 上 各 种 方法 ,目的 是 为 了 方便 读者 思考 ,毕竟 这 些 读者 很 少 受 
过 分 析 和 思考 的 培训 ,根本 比 不 上 你 对 主题 的 理解 ,哪怕 主题 就 是 他 目 己 
的 公司 。 在 诠释 你 对 主题 的 思考 方面 ,他 和 你 不 在 同一 条 起 跑 线 上 : 

因此 , 当 你 写 完 长 长 的 一 组 论点 准备 接着 写 下 一 组 时 ,你 不 能 期 望 读 
者 对 某 一 点 的 理解 和 你 要 求 的 一 样 精 确 。 可 以 说 ,各 种 不 同 的 过 渡 方 法 都 
是 为 了 抓 住 读者 的 思想 ,把 它 拉 回 到 它 应 该 属于 的 地 方 ,让 读者 理解 你 想 
说 的 内 容 。 可 以 把 写 过 渡 性 文字 当 作 礼 仪 练习 , 当 需 要 的 时 候 以 优雅 的 方 
式 写 。 
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第 十 一 章 在 屏幕 上 反映 金字 增 


如 果 可 以 选择 的 话 ,大 多 数 人 部 愿意 通过 口头 而 不 是 书面 来 表达 组 成 
金字 塔 的 思想 观点 。 在 他 们 的 想象 中 ,视觉 演示 只 不 过 是 以 幻灯 片 的 形式 
作 报 告 。 因 此 ,他 们 把 这 项 工作 看 成 是 把 金字 塔 结构 转换 成 文本 幻灯 请 
《 即 只 有 文字 无 图 表 的 幻灯 片 一 一 译 者 注 )” ,第 要 的 话 表 加 上 一 些 图 表 , 然 
后 站 起 来 作 一 番 解 释 。 


如 果 事 情 真是 这 么 证 单 就 好 了 。 问 题 在 于 视 党 演示 是 面向 现场 观众 
的 。 周 遭 环 境 往往 极 不 舒适 ,有 时 恶劣 到 你 甚至 布 望 换个 地 方 。 观 人 欢 的 反 
应 不 仅 不 可 预测 ,而 且 注 意 力 很 不 集中 。 因 此 ,你 的 大 部 分 工作 是 对 观众 
的 反应 作出 预期 ,让 他 们 集中 注意 力 ,使 他 们 淘 望 接受 你 的 信息 。 换 名 话 
说 ,你 必须 取悦 观众 。 商 业 演 示 和 其 他 任何 一 种 娱乐 形式 一 样 ,也 需要 艺 
ARTE o 


你 必须 会 “做 秀 ”。“ 做 秀 " 需 要 明星 、 剧 本 、 OE TORA 
萃 的 视觉 元素, 另外 还 要 考虑 一 些 无 形 的 因素 ,如 时 机 、 节 奏 和 悬念 等 。 这 
一 整套 的 技巧 远 不 是 “以 约 灯 片 的 形式 做 报告 "那么 简单 。 


下 面 方 框 所 示 的 是 一 份 典 型 的 用 作 商 业 演 示 的 幻灯 片 : 
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指导 原则 

职业 健康 护理 部 门 供应 链 的 远景 是 根据 以 下 指导 原则 设计 的 : 
1 .新 的 供应 链 设 计 应 在 部 门 成 本 允许 的 前 提 下 使 最 终 用 户 
的 满意 度 最 大 化 

2 .供应 链 重 组 工作 应 面向 未 米 .…… 任何 新 愿景 和 /或 供应 链 
流程 的 设计 都 必须 考虑 健康 护理 政策 和 供应 方 / 什 款 方 的 
反应 

3. 供 应 链 设 计 需 要 体现 专业 部 门 的 产品 特性 

4. 流 程 必 须 向 各 利益 方 提供 可 说 明 的 财务 报表 和 可 衡量 的 
服务 

5 .管理 供应 链 活 动 的 各 项 任务 和 职责 应 合理 安排 给 供应 链 
的 各 参与 方 ,以 保证 它们 能 得 到 最 迅速 有 效 地 执行 

6. 对 那些 共同 的 和 跨 部 门 的 无 差别 活动 ,如 果 整 合 能 在 保证 
服务 质量 的 同时 带 来 显著 的 成 本 杠杆 效应 ,应 加 以 整合 

7. 对 那些 特殊 的 和 在 公司 之 间 厅 在 差别 的 活动 ,如 果 分 权能 
在 保证 服务 质 量 的 同时 带 来 成 本 杠杆 效应 ,应 由 各 独立 


| 的 公司 继续 经 营 


不 难看 出 ,这 只 是 一 份 项 目 清 单 ,而 不 是 对 一 系列 相互 联系 的 思想 观 
点 的 深入 透彻 的 概括 。7 条 原则 已 经 不 算 少 了 ,但 如 果 演 示 者 手 里 拿 着 50 
aK BY, 60 张 类 似 这 样 的 幻灯 片 ,每 张 幻 灯 片 都 逐 字 逐 句 地 念 给 昕 众 昕 ,听众 
可 能 会 党 得 乏味 至 极 。 更 糟糕 的 是 ,演示 者 演讲 时 的 遗 词 造 可 和 屏幕 上 显 
示 的 往往 不 太一 样 SAR ET AR OX 

幻灯 片 制 作 大 师 基 恩泽 拉 效 尼 把 这 种 演示 方法 称 为 “视觉 明 请 (visual 
recitation)”, 而 不 是 视觉 演示 。 但 某 些 幻灯 片 作者 辩解 说 “采用 这 种 方法 可 
以 避免 遗漏 ”以 及 “我 们 在 演示 结束 后 会 发 放 讲 义 ” 等 . 

为 了 掌握 取悦 听众 的 商业 演示 技巧 ,除了 需要 付出 艰 杏 的 努力 外 ,还 
应 接受 关于 如 何 公 开演 讲 以 及 如 何 调动 听众 的 正规 训练 - 许多 咨询 公司 
都 向 员工 提供 这 方面 的 课程 。 以 下 是 商业 演示 文稿 的 制作 人 员 为 了 吸引 
听众 注意 力 , 必 须 了 解 和 掌握 的 最 基本 事项 : 
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P LAA PROGR ERY NES pL eM 
点 ,叙述 时 应 尽量 简洁 

> ”演示 应 使 用 各 种 图 表 ( 图 、 角 或 示 世 图) 作 汇合 

区 ”演示 反映 经 过 深思 热 虑 后 的 故事 梗概 和 六 本 


fC AAS SC Hen LAG DAZ JET Fe —— 30 As BA 22 E de CETL) 
的 比例 起 图 表 占 90% SCA HT 10% 它们 的 作用 十: 


PAI 


1 .说 明 演 示 的 结构 ( 文 杰 幻灯 片 ) 

2. 强 调 重 要 的 电 想 观点 ,比如 引 论 、 赴 议 或 下 一 步 要 采取 的 措施 等 ( 文 
K AJET H ) 

3, AÉ J Fees R AUJA) 


AS ELSA AS THEE ph RY an EEA Fr AD fey a AS OK, E RAS EE 
我 推荐 你 友 丰 基因: 汉 拉 兹 J 尼 的 《用 图 表 说 话 》 一 书 。 FR EAR EY KE ea 
NA ABTS TXA [5 (基站 先生 多 年 来 一 直 是 麦肯锡 纽约 分 公司 负 玩 视觉 
沟通 的 主管 )。 我 会 把 基 筷 先生 创造 的 一 些 制 作文 本 和 图 表 幻 灯 片 的 点 则 
介绍 给 大 家 ,并 解释 我 在 制作 演示 文稿 的 幻灯 片 时 是 如 何 从 金字 塔 结构 转 
换 成 故事 梗概 /剧本 (讲稿 ) 的 。 


til {ESC AR AIKT A 


制作 现场 演示 用 的 文本 幻灯 片 时 ,需要 强调 的 一 点 是 ,只 有 你 ,演示 
者 . 才 是 表演 的 明星 。 房 回 里 所 有 明 众 最 感 兴趣 的 不 是 纠 灯 片 ,而 是 你 。 
幻灯 片 只 不 过 是 视觉 上 的 辅助 手段 ,它们 的 作用 主要 是 让 演示 更 加 和 后 动 。 
加 此 ,你 所 说 的 和 你 在 屏幕 上 显示 的 应 该 有 明显 的 区 别 。 


知道 你 要 说 什么 
下 面 举例 说 明 实 际 讲稿 和 文本 幻灯 片 之 间 的 差别 : 
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讲稿 (剧本 ) MX 


KEERA w AIRI SAE- aAa 在 
PMG k # 3K. T fe AAT EGE Se ER RO g 
导致 市 场 份 额 下 降 . 


rhe Poet re Vota ote Np crt S 
> 制造 可 题 征管 h < fe BY TK A y My 一 


+ ee 
wy See 4H ai “it fH Ab JE EE 
> 供 应 saa Wit TE 4s Ee a Hi ry FE 个 JPO JALOTO Mei [a] Ta HL ja 
复杂 
3H 3 yz a ed g OA a Ee byl ET h 
> fz hee 链 和 ; Hil 造 VAL TE Ww? Z EN 5 aC, tT as 7L E H Ee 和 SE 
p gp 


订货 问题 .也 不 能 集中 保 江 重点 客户 和 重点 产品 


幻灯 片 


现实 
AR AT WE KF 

a 制造 存在 问题 

m 供应 链 流 程 不 合理 

a 制造 /供应 链 缺 和 之 配合 


BF AY) SC ASAT AT ARS dt JS n fe B fe fay PE e 1% ag arene 
Fr NR 6% FE AB EE ey] DAG OK RTA EP EA a Ee 当然, 这 号 
ERRIREN RARS MIRAK URIA W E. 为 了 解决 
这 个 问题 ,一 些 人 把 约 灯 请 和 讲稿 文本 灶 合 在 一 起 一 一 这 是 一 种 一 如 二 乌 
的 有 效 方法 。 但 是 ,在 这 种 情况 下 ,讲稿 应 该 写成 大 纲 的 形式 ,并 上 略 去 许多 
过 渡 性 的 语句 。 

另外 .文本 纪 灯 片 最 好 只 用 于 强调 金字 塔 中 的 主要 论点 ,如 图 11-1 
所 示 : 


REFLEC TING” THE PYRAMID ON A SCREEN 


第 1 -点 在 屏 葛 上 反映 金字塔 | 211 


FAATAT 片 大 致 反映 金字 塔 结构 : 


LETS 


情境 论点 冲突 论点 中 心 论 点 和 关键 多 论点 


第 “支持 论点 有 LITE A 


F 附 上 个 或 一 组 图 不 PR BAL de 


a Peaches D KBE iE ht b OFEN 加 
下 附 一 个 或 一 组 图 下 从 F 附 一 个 或 一 组 疼 表 


1-1 用 幻灯 片 强调 金字 塔 中 的 主要 论点 


Fie É {R E 演示 什么 


决定 一 张 幻灯 片 的 内 容 , 应 牢记 以 下 指导 性 原则 : 
1. 每 次 只 演示 和 说 明 一 个 论点 


除非 你 想 先 列 出 摘要 或 列表 中 的 一 组 论点 ,其 他 论点 在 接 下 来 的 幻灯 
片 中 再 完全 展开 。 


2. 论点 应 使 用 陈述 性 语言 ,而 不 是 标题 性 语言 
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人 字 堪 原 


你 可 以 用 一 两 个 词 或 一 个 简短 的 陈述 句 来 提出 观点 ,例如 : 
销售 前 景 / 销售 前 景 看 好 


显然 后 一 种 说 法 不 会 让 听众 误解 你 的 论点 。 
3. 文本 应 尽量 简短 


每 一 张 约 灯 片 最 好 不 要 超过 6 行 或 约 30 个 单词 。 如 果 一 张 幻灯 片 无 
法 说 明 一 个 思想 观点 ,可 以 使 用 更 多 的 幻灯 片 。 


4. 使 用 简单 的 单词 和 数字 


使 用 一 长 串 单词 .技术 术语 或 者 复杂 的 词组 都 会 分 淫 观 众 的 注意 力 。 
数字 也 是 越 简单 越 好 ,比如 490 万 美元 就 比 4 876 987 美元 更 容易 让 人 记 
住 。 

5. 字号 应 足够 大 


32 是 个 非 第 有 用 的 数 宁 。 用 最 远 一 位 观众 到 屏幕 的 距离 ( 身 尺 ) 除 以 
32 ,得 到 的 就 是 可 以 看 清楚 的 最 小 字号 (英才 )。 所 以 ,如 果 从 16 英 斥 还 的 
地 方 看 屏幕 ,屏幕 上 的 字号 必须 是 1/2 英寸 (16 + 32 = 0.5), 同样 道理 ， 
如 采 已 知 屏 幕 显示 文字 的 字号 (英寸 ), 乘 上 32 就 得 到 可 以 看 清楚 屏幕 上 文 
字 的 最 远 距 离 。 所 以 ,如 果 站 在 24 英尺 以 外 ,就 无 法 看 清楚 字号 为 3/4 天 
才 的 文字 (0.75 x 32 = 24)。 我 认为 惟一 一 种 可 以 不 让 观众 看 清楚 幻灯 片 
文字 的 情况 是 演示 者 为 了 说 明 某 一 状况 的 复杂 性 。 这 时 ,演示 者 可 以 问 听 
众 承 认 自 己 是 故意 这 人 么 做 的 。 基 恩 先 生 不 同意 我 的 观点 ,他 说 : 


momen 向 听众 承认 自己 故意 使 幻灯 片 文 字 看 不 清楚 ,我 觉 
么 做 是 在 逃避。 有 必要 在 屏幕 上 演示 的 内 容 , 就 有 必要 让 观 
joe 而 且 把 复杂 性 与 幻灯 片 元 法 辨认 等 同 起 来 ,不 是 高 明 
的 说 明 复 杂 性 的 方法 。 如 果 幻 灯 片 文字 清楚 , 则 成 功 的 可 能 性 是 
989%。 璋 下 2%, 可 能 因为 你 不 应 该 使 用 视觉 演示 ， 


6. 注意 约 灯 片 的 趣味 性 
趣味 性 取决 于 布局 .字号 的 选择 和 颜色 的 运用 。 基 恩 先 生 最 有 意思 的 
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方法 之 一 起 "让 文本 幻灯 片 动 起 来 "由 于 约 灯 片 在 外 观 上 雷同 ,堆放 在 一 
起 难 例 令 人 达 昧 。 侣 如 栗 把 文本 约 灯 片 看 成 是 文字 的 展示 ,而 不 是 数据 或 
Pee BY REO ,就 能 通过 显示 所 要 讨论 的 思想 之 癌 的 相互 关系 ,制作 中 视觉 
EEM OM HZI. 图 11 -2 是 对 基 思 先生 方法 的 说 明 。 


7. 使 用 “ 搭 积 木 ”的 方法 提高 趣味 性 


提高 超 味 性 和 降低 复杂 性 的 另 一 种 方法 是 让 幻灯 片 的 不 同 组 成 部 分 
逐一 显示 ,这样 可 以 边 演示 边 解 释 , 整 张 纪 灯 乒 不 至 于 显得 主 次 不 分 。 图 
11 -2 也 可 以 借用 来 说 明 这 种 方法 ,比如 可 以 先 只 显示 第 一 个 圆圈 .然后 加 
上 另外 三 个 圆圈 ,最 后 青 加 上 方 框 。 

提高 机 帮 效 率 的 主要 途径 


4 ce 一 此 机 器 过 {y peoa 


J apes 


S hioa fv ír 更 多 底 地 入 护 1 
改进 机 器 | 一 -一 


r E a aga O 


l 3 k 的 途 o 改进 员工 i. 
-加 减少 流失 率 


a aaa 


| 改进 监督 = -一 
V ee S Ei 加 G t 和 员 


a? 


ADE BRE Hit el 


A REREH 


图 11-2 制作 有 趣 的 文本 幻灯 片 


HERRIA A 


RAKT Fr PE 9 E PEAR EY 36 R CHa - (HP AIAT F 
(EIZ HER I A ta AS EET) R CY AE SE E A el AI e ii T E 视觉 关 
系 ,你 可 以 用 它 来 向 观众 介绍 大 量 的 数据 和 单 插 文字 无 法 传达 的 复杂 大 

-一般 来 说 ,图 表 幻 灯 片 传递 的 信息 应 该 尽量 简单 易 收 ,因为 观 傣 没有 有 
机 会 对 它们 仔细 研究 并 找 出 不 同 部 分 的 含义 。 如 打 图 表 过 于 复 沪 .过 于 评 
细 或 过 于 分 散 ,就 会 把 大 量 宝贵 的 时 间 浪 费 在 解释 上 ,而 不 是 花 在 讨论 上 : 
当然 ,也 不 排除 有 时 候 非常 复杂 的 图 表 会 随 着 演讲 者 展开 观点 而 变 得 商 
单 。 但 一 份 演示 文稿 最 好 不 要 有 超过 一 个 或 两 个 这 样 复 杂 的 图 表 - 

图 表 幻 灯 片 通常 用 饼 图 .条 形 图 .柱状 图 、 曲 线 图 或 散 点 图 ,来 表示 茶 
一 结构 或 流程 的 组 成 部 分 ,或 形象 地 显示 数据 。 图 表 需 要 回答 的 问题 一 般 
分 为 五 类 ( 见 图 11 一 3 至 图 11 -7): 


Pp ”有 了 哪些 组 成 部 分 ? > ”有 何 变 化 /如 何 实 化 ? 
p> 数量 如 何 > 各 项 如 何 分 布 ? 
与 总 数 比 较 ? > ”各 项 之 回 的 相关 性 ” 
相互 之 间 比 较 ? 
随时 间 变 化 ? 


制作 图 表 幻 灯 片 的 雇 穿 是 ;确定 你 想 用 图 表 回 答 的 问题 ,把 答案 作为 
图 表 的 标题 ,然后 选择 最 适合 表现 论点 的 图 表 形 式 。 
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图 11-3 REARS? 
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4: 接头 食品 的 利润 最 低 


11-4 数量 之 间 如 何 比 较 ? 
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图 11-S$ 有 人 和 何 变 化 /如 何 变 化 ? 
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图 11-6 各 项 如 何 分 布 ? 
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图 11-7 各 项 之 间 的 相关 性 ? 


图 表 的 标题 一 定 要 直接 传达 信息 ,要 么 以 一 个 完整 的 句子 ,要 么 以 一 
En HET ERTEM Ain AE) MLE en @ AAP RYE HOT 
息 协 调 一 致 。 比 如 ,“ 各 地 区 利润 份额 "所 包含 的 信息 就 要 比 “ 西 部 地 区 约 
占 利 润 的 一 半 " 少 得 

图 表 标 题 标明 论点 还 能 最 大 限度 地 减少 混淆 ,因为 不 同 的 观众 有 不 同 
的 观点 .背景 和 兴趣 ， 关注 问 题 的 角度 也 会 不 同 。 好 的 图 表 标 题 能 立即 让 
观众 的 注意 力 集中 在 你 希望 强调 的 数据 方面 。 
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故事 梗概 


了 解 文本 和 图 表 幻 灯 片 的 要 求 后 ,就 可 以 开始 殖 个 演示 文稿 的 制作 
f- AA AE sa Rii KALLA BGs: : 

SPSS TEAM, 所 学 个 你 四 Lie RY ia) FEE HA fh ive WI FS TÆ. 
re 可 以 保证 没有 遗 汤 外 ,还 可 以 再 次 确 兴 你 回答 的 问题 是 否 仍 然 
是 听众 想 问 的 。 

2. 采用 写 故 事 梗 概 的 形式 。 和 写作 每 张 空白 约 灯 片 的 顺序 从 上 上 往 下 依 
次 为 序 育 论点 KR ICM AK Fie 

3. 初步 决定 你 准备 采用 的 视觉 方法 。 这 时 你 可 能 还 没有 准确 的 数据 ， 
但 只 要 知道 数据 的 类 型 和 想 要 表现 何 种 关系 即 可 . 

4. 准备 好 每 张 幻灯 片 的 讲稿 ,确保 整个 演示 像 讲 故事 一 样 流畅 。 

5. 完成 幻灯 片 的 设计 和 绘图 。 

6. 排练 ,排练 ,天 排练 1 

可 以 用 一 张 白 纸 写 最 简单 的 故事 梗概 ,把 它 分 成 大 干 个 区 域 , 每 个 区 
域 代 表 一 张 空白 约 灯 片 , 写 上 你 想 要 前述 的 论点 ,并 说 明 哪 些 需 要 用 文本 
幻灯 片 反 映 , 哪 些 需 要 用 图 表 幻 灯 片 反映 。 

图 11 ~ 8 展示 的 是 一 个 典型 的 金字 塔 结构 ,图 11 -9 展示 的 是 根据 金 
字 塔 结构 用 故事 梗概 的 形式 制作 的 一 些 约 灯 片 。 记 住 , 在 每 张 弥 灯 片 的 上 
部 写 一 句 话 或 一 个 短语 来 传达 幻灯 片 将 曾 述 的 观点 ,这 样 可 以 在 你 演示 时 
和 沂 众 听讲 时 起 提示 的 作用 ,尤其 是 当 幻 灯 片 在 及 硼 上 停留 的 时 间 很 短 的 
时 候 。 
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图 11-8 从 金字 塔 入 手 
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11-9 用 故事 梗概 的 形式 写 序 言 、 关 键 包 和 下 一 层次 论点 


本 章 只 讨论 了 把 人 金字塔 中 的 观点 转换 成 视觉 演示 形式 的 一 般 方 法 ,还 
远 未 涉及 如 何 进 行 详细 的 计划 和 分 析 ,使 演示 能 充分 调动 听众 并 取得 满意 
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的 效果 。 我 推荐 安东尼 :杰作 (Antony Jay) 的 一 本 书 4 有 效 演示 :借助 语言 和 
视觉 辅 助手 段 进行 思想 沟通 》( Effective Presentation; The Communication of 
Ideas by Words and Visual Aids) ,由 管理 出 版 有 限 公 司 (Management Publica- 
tions Ltd.) F 1970 在 伦敦 出 版 。( 在 美国 出 版 时 书 名 为 《新 演讲 术 》。) 

该 书 详尽 说 明了 如 何 考虑 听众 ,会场 布置 .演示 技巧 和 排练 等 ,充满 各 
种 深 放 的 见解 。 我 最 喜欢 的 的 一 条 是 “演示 往往 是 与 会 者 给 予 演示 者 的 一 
种 恩惠 ” ,确实 值得 铭记 在 心 。 
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第 十 二 章 在 字里行间 反映 金字 塔 


我 在 本 书 开 头 部 分 说 过 ,做 到 文理 清晰 需要 经 过 两 个 步骤 :首先 决定 
要 说 明 的 思想 或 要 让 明 的 论点 ,然后 付 讶 文字 ,构建 金字 塔 结构 ,并 重新 
检查 各 个 分 组 的 思想 观点 之 后 ,你 就 确切 起 道 了 自己 起 要 说 明 的 思想 或 论 
太 以 及 说 明 思 和 想 论 点 的 顺序 。 所 有 这 些 工作 是 为 了 把 他 们 付 讶 于 文字 ， 

从 理论 上 说 ,这 应 该 定 比 较 容 易 宛 成 的 任务 即使 是 一 位 音 通 的 商业 
号 作 人 士 , 也 能 把 自己 的 金字 塔 论点 转换 成 一 系列 简洁 优雅 的 语 甸 和 上 段 
落 ,清楚 生动 地 传达 信息 并 抓 住 读者 的 兴趣 。 但 事实 并 非 如 此 。 目 前 文章 
中 的 语句 普遍 太 长 ,还 使 用 大 量 专 业 术 语 , 导 致 段落 星 汲 难 懂 , 内 容 乏 味 透 
顶 。 请 看 下 面 的 例子 : 


> 可 能 进行 改进 的 一 个 主要 领域 是 提高 现场 销售 人 员 部 署 
(和 和 组织) 的 成 本 效益 ,以 便 在 商店 和 间接 的 层次 土 , 反 映 由 贸易 环 
境 变化 决定 的 对 销售 任务 重新 定义 的 需要 - 

mp 可 以 从 集团 提交 的 可 供 选 择 的 初始 计划 中 进行 预先 计划 
的 调整 ,并 采取 应 变 计划 和 和 按 优先 顺序 排列 的 对 特殊 方案 及 其 他 
可 支配 文 出 进行 调整 的 指导 原则 的 大 纲 形式 . 

Pb ”当前 对 现金 流量 进行 准确 分 析 的 需求 向 现 有 系统 提出 了 
很 高 标准 ; 现 有 系统 还 无 法 满足 有 关 准 确 性 的 苛刻 要 求 。 可 以 通 
过 结合 预测 时 未 子 以 充分 考 尺 的 信息 对 其 进行 改进 。 


这 些 段 落 都 是 由 一 些 头 脑 灵 活 .能 言 善 辩 `. 具 有 很 强 解 决 问题 能 力 的 
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Ue Rees ey ah. PAR IE ASG TE B AB X EO mi 
ILLIA A I HEA SJ fhe. JS TPR AK A TE ML 
Pole Ay GAS FE (HE FR Ly RE Ee 249 HRK EY A a EHR | 
FG (0) i PB iT AB BE Dc SOR ET BE AB HE 9), P A de AP R E 
OA 
个 或 信 个 以 上 的 问题 ,用 这 种 方法 把 整个 志和 轩 浓 迪 就 能 带 来 极 大 的 方 
rane LE fe — HE IG EK 9 BS BE mh EA R 
FEY bes AS BAAS 3 FES FH EE LE a, RE ae ak BY HE AL ot 
的 细节 ,但 在 思想 上 却 能 应 付 自 如 。 从 下 面 的 例子 中 不 难看 出 ,通过 图 像 
比 通 过 文字 能 更 快 地 掌握 三 条 横 杠 之 间 的 相互 关系 : 


关系 

A A 比 B 长 
B B 比 C 长 
C | 所 以 A 比 C 长 


遗 词 造句 要 做 到 条 理 清 晰 ,必须 从 "看见" 你 所 要 说 的 内 容 开 始 。 有 了 了 
图 像 后 ,只 需 简单 地 把 它 复 制 成 文字 。 读 者 反 过 来 也 能 从 你 的 文字 中 重新 
脱 造 图 像 , 这 样 不 仅 理解 了 你 的 思想 ,而 且 过 程 本 身 也 是 一 种 享受 。 

下 面 我 将 说 明 这 种 方法 。 首 先 向 大 家 展示 在 读 一 篇 好 文章 时 ,图 像 是 
如 何 自然 而 然 地 出 现 的 ,然后 给 出 一 些 提示 ,如何 从 写 得 不 好 的 文章 中 找 
出 潜藏 的 图 像 ,以 便 对 它 进 行 修改 。 
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P Bt RF BY CRG AR EE A) EY — Bi, ,阅读 的 时 候 , 尽 量 在 头脑 中 记 住 
发 生 的 一 切 : 


1845 年 3 月底 将 近 的 时 候 , 我 借 了 一 把 参 子 , 走 进 瓦尔 登 湖 昱 
的 森林 中 准备 盖 房 子 的 地 方 ,开始 砍伐 一 些 如 匡 和 天 一 般 高 邹 入 云 
的 小 魏 松 ,来 做 我 的 木料 …… 我 的 工作 地 点 在 一 个 令 人 和 恰 悦 的 山 
坡 , 透 过 坡 上 茂密 的 松林 ,能 看 见 湖水 ,还 有 林 中 的 一 小 块 开 阔 地 ， 
小 松树 和 山 核桃 树 部 郁 葱 痪 。 湖 水 凝结 成 的 冰 面 昌 然 开 了 几 个 窟 
春 ,但 还 没有 完全 融化 ,全 被 染 成 了 黑色 , 面 且 往外 渗 着 水 。 


在 理解 每 个 字 词 的 时 候 , 你 的 头脑 中 应 该 逐步 摘 绘 出 一 幅 思 想 图 男 . 
当 你 理解 一 个 又 一 个 的 短语 和 句子 时 ,图 画 的 细节 变 得 更 加 丰富 。 你 所 质 
绘 的 图 像 不 是 摄影 意义 上 的 图 像 , 而 是 乔治 : 米 勒 所 说 的 “记忆 图 像 ”, 随 着 
文章 的 进展 而 逐渐 清晰 起 来 。( 上 面 的 例子 要 感谢 米 勒 先生 ) 

如 果 你 阅读 上 文 的 过 程 和 我 一 样 ,首先 看 到 的 应 该 是 1845 年 3 月 ,也 
许 你 会 有 种 感觉 ,好 像 回 到 了 过 去 某 个 灰暗 的 日 子 。 然 后 你 看 见 一 个 人 从 
另 一 个 人 那里 借 了 把 人 竹子 ,两 人 都 腾 膀 胱 胱 的 ,你 看 见 他 走向 媳 林 , 手 里 拿 
Bey 这 时 树 变 成 了 白松 ， 你 看 见 梭 罗 正在 砍伐 。 下 一 句 是 对 山坡 的 介 

如 ,突然 间 ,山上 都 是 树 。 你 看 见 梭 罗 站 起 身 来 , 远 姚 湖水 .开阔 地 和 淹 里 
结 的 冰 。 

你 的 体验 也 许 和 我 的 完全 一 样 ,也 许 不 太一 样 。 重 要 的 是 ,你 在 一 边 
阅读 一 边 构 思 段 落 。 记 忆 图 像 是 这 一 构思 活动 的 结果 ,是 对 所 提供 信息 的 
总 结 。 作 为 理解 过 程 的 一 部 分 , 腾 造 图 像 帮助 你 记 住 读 过 的 东西 。 

如 果 把 书 放下 ,回忆 阅读 过 的 内 容 , 很 可 能 会 发 现 昌 己 无 法 一 子 不 大 
地 复述 。 但 如 果 回 忆 通 过 看 书 读 到 的 图 像 , 却 几乎 和 原来 的 一 模 一 样 。 

有 关 记 忆 的 研究 已 经 证 明 图 像 能 帮助 增加 记忆 ,但 同时 也 表明 ,起 记 
和 添加 哪些 细节 取决 于 人 们 的 感情 偏好 。 人 尽管 如 此 ,记忆 图 像 确实 能 在 赔 
读 的 过 程 中 ,对 段落 和 从 中 提取 的 信息 逐 字 逐 名 加 以 记录 。 
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为 了 理解 和 记忆 ,每 次 阅读 时 必须 脐 造 图 像 . 如 果 过 到 一 些 难 以 想象 
的 段落 ,而且 提出 的 思想 观点 非常 抽象 ,可 以 用 骨架 结构 代 奉 图像 去 说 明 。 
但 是 无 论 如 何 , 必 须 把 段落 想象 成 某 种 形式 ,读者 也 必须 能 "看见 "所 说 网 
内 容 , 否 则 不 能 认为 读者 已 经 理解 了 该 段落 。 

为 了 具体 说 明 ,下 面 给 出 一 段 讨 论 国际 重建 与 发 展 银行 是 否 应 该 从 疝 
定 贷款 利率 改 为 浮动 贷款 利率 的 文章 : 


如 果 贷 款 利 率 差 带 来 的 折价 风险 太 高 ,银行 的 收入 可 以 在 以 
后 的 一 段 时 期 里 通过 调 低 贷 款 利 率 整 体 回流 到 借款 人 手中 。 因 
此 ,只 有 当 银 行 近乎 永久 地 通过 系统 性 高 估 风 险 来 赚 取 "超额 收 
入 时 ,固定 贷款 利率 才 会 豆 体 给 借款 人 带 来 额外 的 费用 。 趾 前 看 
来 ,这 种 可 能 性 不 大 。 


尽管 文中 讨论 的 概念 相当 抽象 ,但 是 “ 利 差 “ 超 额 *“ 和 “ 调 低 "等 字眼 使 
你 能 清楚 地 想象 其 中 的 关系 。 如 有 果 画 成 图 的 话 , 只 需 四 条 线 和 下 个 区 头 ， 
如 下 所 示 ( 我 加 上 了 文字 ,你 自己 没有 必要 这 么 做 ): 


高 风险 折价 (超额 收入 ) E 
DESKA | 
ps VAVAVAVAVAT UR PEKAR PE 


骨架 图 需要 特别 加 以 说 明 。 当 不 需要 完整 详细 的 像 照 片 一 样 的 再 现 ， 
而 只 需要 所 讨论 关系 的 大 致 结构 时 ,可 以 使 用 骨架 图 。 通 常 包括 一 种 或 几 
种 几何 图 形 ( 如 圆 形 直线、 椭圆 形 .长 方形 等 ) ,以 程式 化 或 草图 的 形式 纺 
排 ,再 加 上 箭头 之 类 的 东西 表明 方向 和 相互 天 系 。 

看 起 来 也 许 有 些 孩 子 气 。 但 自爱 因 斯 坦 以 后 ,历史 上 所 有 伟大 的 "和 视 
觉 思 想 家 ”都 强调 了 脐 造 图 像 所 具有 的 模糊 性 R BE TE RAI TE o 
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把 图 像 复 制 成 文字 


使 用 以 上 脱 造 图 像 的 基本 方法 ,能 对 文章 的 改 号 带 来 很 大 的 帮助 。 还 
是 用 本 章 开 涉 所 举例 子 中 的 第 一 段 来 说 明 。 由 于 阅读 时 文字 的 谋 篇 布局 
不 能 在 头脑 中 产生 图 像 ,你 的 思想 寻找 不 到 任何 可 以 掌握 在 手 的 具体 东 
西 。 我 们 再 看 一 遍 第 一 句 的 前 半 部 分 : 


pb 可 能 进行 改进 的 一 个 主要 领域 是 提高 现场 销售 人 员 部 署 
(和 和 组织) 的 成 本 效益 


等 你 看 到 现场 销售 人 员 的 时 候 , 其 他 部 分 已 经 从 你 的 头脑 中 消失 了 - 
可 是 句子 还 没有 完 : 


> 以 便 在 商店 和 间接 的 层次 上 反映 由 贸易 环境 变化 决定 的 
对 销售 任务 重新 定义 的 霸权 


那么 ,我们 必须 掌握 的 比较 具体 的 名 词 有 哪些 呢 ? 可 能 有 销售 人 员 、 
商店 和 变化 了 的 交易 环境 。 如 何 通 过 图 画 来 表现 它们 之 间 的 相互 天 系 呢 ? 


销售 人 人 员 


上 图 似乎 说 明 要 讨论 的 主要 是 销售 人 员 和 商店 的 关系 。 也 许 作 者 的 
意思 是 说 : 


> 我 们 必须 重新 部 署 销售 人 员 以 适应 新 的 贸易 环境 
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可 以 看 出 ,这 一 方法 的 诀窍 是 找 出 名 词 以 及 它们 之 间 的 关系 .同时 拒 
它们 看 成 视 党 图 像 。 现 在 我 们 把 这 一 技巧 运用 在 本 章 开 头 的 两 段 例 子 上 : 


Pr 可 以 从 集团 提交 的 可 供 选择 的 初始 计划 叫 进 行 预先 计划 
好 的 调整 ,并 采取 应 变 计 划 和 按 优先 顺序 排列 的 对 特殊 
方案 及 其 他 可 文 配 费用 进行 调整 的 指导 原则 的 大 纲 形 式 


”可 供 选 择 的 初始 计划 ”和 


同样 的 ,名 词 似乎 应 该 是 “预先 计划 的 调整 ” 
管 它 的 意思 是 什么 )。 作 


“应 变 计 划 和 按 优 先 顺 序 排列 指导 原则 大 纲 ” (不 
者 准备 怎样 把 它们 联系 在 一 起 呢 ? 


i 预先 计划 as 
ay GLB PEAY E 
| i 4) at 计 划 a 


显然 作者 想 从 读者 得 到 的 是 某 种 应 变 计 划 。 他 可 能 升 望 表达 的 信息 是 : 


oO 如果 计划 需要 做 调整 ,应 该 列 出 需要 削减 的 活动 的 大 致 
顺序 


骨 看 男 外 一 段 : 


> ”当前 对 现金 流量 进行 准确 分 析 的 需求 向 现 有 系统 提出 了 
尘 殊 的 要 求 ; 现 有 系统 还 无 法 满足 有 关 准 确 性 的 苛刻 要 
求 。 可 以 通过 结合 预测 时 未 予以 充分 考虑 的 信息 对 其 进 


行 改 进 


当然 ,我 们 一 眼 就 能 看 出 , 现 有 的 系统 还 无 法 满足 有 关 准 确 性 的 可 刻 
ee eine 名 词 应 该 是 "不 准确 的 现金 流量 分 


要 求 。 
进 " 和 “信息 ”。 它 们 之 间 的 可 能 关系 如 下 图 所 示 : 


Br” RB" 
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从 上 面 图 像 中 获得 的 关键 显然 是 ,输入 正确 的 信息 会 产生 准确 的 分 
析 。 或 许可 以 这 么 表述 : 


> ”如果 输入 茶 种 信息 ,系统 能 得 出 准确 的 现金 流量 分 析 


(没有 见 到 作者 ,我 们 无 法 判断 “预测 时 未 予以 充分 考虑 的 信息 ”的 含义 ) 


总 之 ,做 到 文理 清晰 的 有 效 方法 就 是 ,强迫 自己 想像 各 种 思想 观点 之 
闻 的 内 在 关系 。 头 脑 里 有 了 清晰 的 图 像 后 ,就 能 立刻 把 它 转 换 成 清楚 的 名 
子 ,读者 也 能 马上 理解 和 吸收 ,并 在 记忆 中 以 图 像 的 形式 储存 知识 。 

以 图 像 形式 馈 存 知识 非常 重要 ,因为 阅读 是 一 个 逐 字 逐 铝 进行 的 过 
程 ,而 且 我 们 的 头脑 只 能 容纳 有 限 的 词汇 。 通 过 从 文字 中 恢复 图 像 的 方 
法 ,读者 不 仅 能 大 量 地 传递 知识 ,使 头脑 能 更 加 有 效 地 处 理 , 而 且 能 以 清晰 
的 图 像 进行 传递 ,便于 回忆 。 

威廉 . 明 托 教授 是 我 的 亲属 ,生活 在 一 个 比 我 们 更 加 安逸 的 年 代 。 下 
面 引 用 的 是 他 的 一 段 话 : 


写作 时 ,你 好 像 一 位 司令 官 ,指挥 着 千 军 万 蕊 ,排队 通过 一 个 
每 次 只 能 通过 一 人 的 隘口 ;而 你 的 读者 则 在 另 一 边 迎 接 ,将 部 队 进 
行 重新 编队 和 重新 组 织 。 无 论 主题 多 么 大 或 多 人 么 复杂 ,只 能 以 这 
种 方式 去 表达 。 最 终 你 会 发 现 ,这 就 是 我 们 在 顺序 和 编排 上 对 读 
者 应 尽 的 义务 ,以 及 为 什么 过 去 的 修辞 学 者 除了 强调 措辞 得 体 和 和 
别出心裁 外 ,还 把 顺序 和 编排 当 作 对 那些 给 予 自己 厚爱 的 人 的 应 
尽职 责 。 


朋友 们 , 照 他 说 的 做 吧 | 
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无 结构 情况 下 解决 问题 的 方法 


第 八 章 《界定 问题 ) 把 解决 问题 描绘 为 一 个 不 断 进行 逻辑 分 析 的 过 程 ， 
目的 是 发 现 并 展示 叶 笃 非 期 望 结果 的 内 在 结构 。 我 们 的 结论 是 ,如 果 问 题 
古 我 们 不 喜欢 由 该 结构 造成 的 结果 ,问题 的 解决 方案 就 在 于 对 该 结构 进行 
调整 。 

但 是 存在 另外 一 种 情况 ,问题 不 足 我 们 不 喜欢 该 结果 ,而 是 无 法 对 它 
进行 解释 。 无 法 解释 的 原因 有 三 : 


了 ”结构 根本 不 和 月 在 一 一 比如 当 你 想 发 明 一 件 新 东西 ,如 电话 或 水 底 
隧道 时 ; 

了 ”结构 是 无 形 的 一 一 比如 存在 于 大 脑 或 DNA 中 ,你 只 能 分 析 其 结果 ; 

PP 结构 不 能 解释 结果 就 好 像 亚 里 士 多 德 对 力 的 定义 不 能 解释 炮 
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弹 的 运动 轨迹 ,或 者 不 管 你 怎么 防护 ,工具 都 会 神秘 地 生 铺 ， 


在 平 革 解决 问题 的 时 候 , 你 有 可 能 会 遇 到 以 上 无 结构 的 情况 。 人 尽管 帘 
要 我 们 前 面 讨论 的 更 高 层次 的 视觉 思维 方法 ,但 是 所 采用 的 推理 过 程 是 很 
相似 的 。 

这 种 方法 只 不 过 是 外 展 推理 的 一 种 形式 。 外 展 (Abduction) 这 个 词 是 由 
查尔斯 :和 尝 德 斯 -皮尔 斯 (Charles Sanders Peirce) + 1890 年 创造 的 ,用 来 描绘 
解决 问题 的 方法 。 之 所 以 叫 外 展 推理 ,是 为 了 强调 它 与 演绎 及 归纳 在 解决 
问题 思维 方面 的 相似 性 。 下 面 我 将 解释 外 展 推理 的 两 种 形式 之 则 的 区 别 ， 
并 介绍 如 何 使 用 第 二 种 形式 。 


“分 析 性 外 展 推 理 
CS: 皮 尔 斯 认为 ,在 任何 推理 过 程 中 ,都 要 涉及 三 个 不 同 的 实体 : 
L. 规则 (关于 世界 组 成 方式 的 看 法 ) 
2. 情况 (世界 上 存在 的 已 知事 实 ) 


3, 结果 (如 果 把 规则 运用 于 该 情况 ,预期 将 发 生 的 事情 ) 


何 时 采取 何 种 推理 方法 ,取决 于 推理 过 程 的 起 点 和 已 知 的 其 他 事实 。 
下 面 是 三 种 推理 方法 的 区 别 : 


演绎 推理 

规则 如 果 价 格 定 得 太 高 ,销售 将 下 降 如 果 A 则 B 
情况 BY Re TE FE A 

结 所 以 销售 将 下 降 必然 B 

归纳 推理 

情况 提高 价格 A 

结果 销售 下 降 B 

规则 销售 下 降 的 原因 很 可 能 是 价格 太 高 WR A 很 可 能 8 


外 展 推理 


结果 销售 下 降 B 
规则 销售 下 降 通 常 是 由 于 价格 太 高 如 果 A 那么 BB 
情况 检查 价格 是 否 确 实 太 高 可 能 A 


我 们 一 直 在 说 ,分 析 解 决 问题 的 方法 包括 对 非 期 望 结案 的 关注 ,通过 
了 解 情 境 结 构 寻 找 非 期 望 结 果 产 生 的 原因 (规则 ) ,并 检验 是 否 已 经 找到 
(情况 )。 这 和 上 面 的 外 展 推理 过 程 有 有 异曲同工 之 妙 。 | 

JR Ob Fe HE BG SF TSE Xl, (= 
Val FETE RS A. Aue, BB) RY TP) eT OL, BY HE Se Se E 
使 用 以 上 三 种 推理 形式 。 我 在 前 文 说 过 ,使 用 何 种 形式 和 得 到 何 种 结果 ， 
取决 于 推理 过 程 的 起 点 (如 图 附录 1 - 1) 


BEAR HEI 
Ti nb 


na bate jae 
We a D nagn 
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* oo 


图 附录 1-1 推理 过 程 的 起 点 决定 使 用 的 思维 形式 


科学 性 外 展 推理 


第 八 章 讨论 的 分 析 解 决 问题 方法 和 这 里 讨论 的 所 谓 创造 性 或 科学 解 
决 问题 方法 的 主要 区 别 , 是 我 们 知道 导致 结果 的 结构 而 科学 家 不 知道 , 即 
我 们 有 了 两 个 基本 要 素 , 并 能 由 此 推理 出 第 三 个 要 素 ,而 他 必须 创造 第 二 
BER ,才能 推理 出 第 三 个 要 素 。 . 

在 推理 第 三 个 要 素 的 过 程 中 ,科学 家 一 般 采 用 以 下 传统 的 科学 方法 : 
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假设 一 个 能 解释 结果 的 结构 

设计 一 项 能 确认 或 排除 假设 的 实验 

进行 实验 以 得 出 明确 的 是 或 否 的 答案 

循环 进行 这 一 程序 ,做 分 支 假 设 或 后 续 假 设 以 界定 其 余 的 可 能 
性 ,如 此 往复 


YYYY 


科学 方法 的 特点 是 构造 假设 和 设计 实验 。 两 项 活动 都 要 求 高 水 平 的 
FY 


提出 假设 


科学 的 假设 不 是 凭空 得 来 的 ,而 是 通过 对 产生 问题 情境 的 构成 要 素 进 
行 仔 细 研 究 后 直接 提出 的 。 举 个 例子 ,如果 你 的 问题 是 想 要 找到 一 种 让 人 
们 不 用 喊叫 也 能 长 距离 沟通 的 方法 ,那么 你 会 想到 改变 声音 或 增加 听力 的 
各 种 具体 方法 ,你 的 假设 将 反映 你 设想 的 各 种 可 能 性 。 

EPR A ze, MA AB RE EHA AA EU re BK LIE 
能 发 现 所 了 解 问 题 和 所 了 解 世 界 之 间 的 相似 之 处 。 贝 尔 (Alexander Graham 
Bell ) 发 明 电 话 驶 是 最 好 的 例证 : 


让 我 吃惊 的 是 ,与 操纵 它们 的 细 薄 耳膜 相 比 ,人 类 的 耳 骨 其 实 
非常 粗大 。 于 是 产生 一 种 想法 ,如 果 这 么 纤细 的 耳 腊 都 能 振动 这 
么 粗大 的 耳 骨 ,为 什么 一 片 更 粗 更 厚 的 薄膜 不 能 振动 我 的 一 块 铁 
片 ? 


人 类 目前 所 掌握 的 知识 只 是 冰山 的 一 角 ,比如 说 没有 人 知道 为 什么 猴 
类 似 人 而 不 是 其 他 东西 。 因 此 ,要 想 彻 底 了 解 问 题 产 生 的 情境 、 作出 所 有 
有 关 假 设 并 重新 检验 几乎 是 不 可 能 的 。 但 我 们 确实 从 描写 过 该 方法 的 人 
那里 知道 ,他 们 最 后 得 到 的 真知 灼 见 总 是 以 视 党 图 像 的 形式 出 现 。 
设计 实验 


提出 假设 后 ,下 一 步 就 是 设计 肯定 或 否定 假设 的 实验 。 这 时 同样 需要 
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进行 视 党 思维 ， 


“如 膝 该 结构 是 有 效 的 , 接 下 来 什么 事情 必然 发 生 呢 ? 我 要 


设计 实验 来 证 明 它 确实 会 发 生 。 用 外 展 推理 的 方法 表述 就 是 : 


结果 
规则 
情况 


我 观察 到 非 期 望 事实 A 
A 的 发 生 可 能 是 因为 B 
QR BABA C 必然 发 生 。 检 查 接 下 来 是 否 发 生 了 Co 


通过 伽利略 和 炮弹 的 故事 ,我 们 可 以 更 清楚 地 了 解 这 种 方法 : 


结果 


规则 


新 规则 


亚 里 士 多 德 认为 力量 产生 速度 。 由 此 可 以 得 出 , 当 力 量 停 
止 作 用 于 物体 时 ,物体 将 停止 运动 。 但 是 大 炮 发 射 炮 弹 
时 ,即使 力量 已 经 停止 作用 ,炮弹 仍然 继续 运动 就 其 与 
运动 的 关系 而 言 , 亚 里 士 多 伪 关 于 力量 的 概念 一 定 是 错误 
AY. 


我 只 要 扔 下 手中 的 球 , 就 能 观察 到 运动 与 力量 之 间 的 关 
系 。 与 此 同时 ,我 注意 到 情境 包括 三 个 构成 要 素 : 

球 的 重量 

球 下 落 的 距离 

球 下 落 的 时 间 
可 以 提出 三 种 不 同 的 假设 : 

1. 力量 与 其 作用 物体 的 重量 成 正比 

2. 力量 与 其 作用 时 物体 通过 的 距离 成 正比 

3. 力量 与 其 作用 的 时 间 成 正比 


如 果 假 设 3 是 对 的 ,那么 通过 的 距离 将 与 时 间 的 平方 成 正 
比 。 这 就 意味 着 如 果 物 体 在 单位 时 间 内 通过 单位 距离 , 那 
么 它 在 2 个 单位 时 间 内 将 通过 4 个 单位 距离 ,在 3 个 单位 
时 间 内 将 通过 9 个 单位 距离 , 依 此 类 推 。 

从 斜面 的 一 侧 往 下 滚 球 ,以 便 有 足够 的 时 间 测 量 在 不 同 单 
位 时 间 内 通过 的 距离 ,并 由 此 判定 距离 和 时 间 的 关系 是 否 
就 是 我 的 假设 所 提出 的 关系 。 


结果 完全 一 样 。 因 此 力量 导致 了 速度 的 变化 。 
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案 。 改 变 情 境 中 的 某 一 个 条 件 ,还 不 足以 使 你 "看 清楚 发 生 了 什么 ”。 而 实 
验 的 结果 应 该 让 你 能 够 明确 地 肯定 或 者 否定 所 作 的 假设 。 

过 去 80 年 来 ,人 类 在 自然 科学 领域 取得 的 最 伟大 进步 都 严格 遵守 了 这 
一 要 求 。 引 用 达尔 文 (Charles Darwin) 的 一 句 话 : 


所 有 的 观察 结果 ,如 有 条 要 起 作用 的 话 ,必须 文 持 或 反对 某 一 观 
点 。 奇 怪 的 是 ,竟然 有 人 看 不 到 这 一 点 。 


作为 讨论 的 结束 ,下 面 对 比 外 展 推 理 的 两 种 形式 ( 见 表 附录 1-1): 


表 附录 1-1 分 析 性 和 科学 性 解决 问题 方法 采用 相同 的 模式 
基本 流程 分 析 性 解决 问题 方法 科学 性 解决 问题 方法 | 
1. 问题 是 什么 ? 想象 你 现在 得 到 的 结果 界定 你 得 到 的 结果 和 在 | 
和 你 想 要 的 结果 之 间 的 普遍 理论 下 你 应 该 得 到 | 
差别 的 结果 之 间 的 差别 
2. 问题 在 哪里 ? 想象 目前 情境 中 可 能 导 说 明 传 统 的 可 能 导致 差 
致 结果 的 组 成 要 素 别 的 理论 假设 | 
3. 存在 问题 的 原因 ? 分 析 每 个 要 素 是 否 以 及 假设 可 以 消除 差别 和 解 | 
为 什么 导致 结果 释 结 果 的 备 选 结构 | 
4. 我 们 能 做 些 什 么 ? 提出 合乎 逻辑 的 改变 结 设计 实验 排除 一 个 或 多 
构 并 导致 期 望 结果 的 备 个 假设 
选 方案 | 
。 aimee 。 建立 体现 这 些 改变 和 导 在 实验 结果 的 基础 上 重 
o 致 最 满意 结果 的 新 结构 。 新 提出 理论 


ii 
> 
N 


可 以 看 出 ,两 者 有 着 相同 的 模式 。 这 种 模式 的 巨大 价值 在 于 能 帮助 你 
迅速 找到 思考 和 解决 问题 的 突破 口 ,以 严谨 的 方式 推动 你 的 思维 前 进 , 尽 
量 减 少 中 间 步 又 ,而 且 不 会 为 一 些 不 相关 因素 所 脆 绊 或 耽搁 。 

每 一 步 都 要 求 一 个 文字 上 能 “看 见 " 的 最 终结 果 ; 每 一 幅 图 像 都 指明 以 
后 进行 分 析 的 方向 。 当 问题 得 到 解决 的 时 候 , 这 些 图 像 将 成 为 指导 你 的 讨 
论 过 程 和 芯 酌 字句 的 依据 。 


AHA + PG ee i, ARE AR Na] ag AS het ER E Dy RE ERR ROB T 
目 明 。 我 一 直 在 努力 使 你 了 解 最 有 效 进 行 和 使 用 这 种 表述 的 方法 。 我 们 
所 有 人 的 思维 很 可 能 要 比 曾经 和 尝试 过 的 更 具 创 造 性 和 更 加 有 效 。 更 清楚 
地 了 解 有 关 方 法 ,也 许 会 豆 励 我 们 去 作 新 的 尝试 。 
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附录 二 


序言 的 结构 举例 


序言 的 写作 是 最 重要 的 思维 过 程 。 一 旦 熟悉 了 这 一 过 程 ,你 会 发 现 很 
多 序言 采用 的 都 是 同样 的 形式 ,它们 通常 回答 下 面前 二 个 问题 中 的 一 个 ， 
有 时 也 回答 第 四 个 问题 : 

1. 我 们 应 该 做 什么 ? 

2. 我 们 是 否 应 该 按 计 划 行 事 ? 

3. 我 们 如 何 做 某 事 ? 

4. CRAWRA IA? 

表 附 录 2 - 1 展示 的 是 每 个 问题 项 下 最 常见 的 结构 。 你 可 能 大望 看 到 
这 些 结构 实际 扩展 成 文章 时 的 模样 。 为 此 ,我 列 出 了 第 八 章 “界定 问题 ”中 
列举 的 一 些 序言 的 全 文 。 

在 这 些 文章 之 后 ,我 将 详细 解释 运用 起 来 容易 造成 混淆 的 两 种 序言 结 
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构 ( 项 目 建 议 书 正文 的 写作 和 应 对 备 选 方案 )。 男 外 还 将 解释 改变 流程 的 


方法 。 


表 附录 2-1 大 多 数 序言 回答 下 面 四 个 问题 中 的 一 个 


我 们 应 该 做 什么 ? 


1. 如 何 解决 问题 ? 
S 做 了 或 想 做 X /有 情境 
C 行 不 通 或 不 能 做 /有 问 
题 
Q 怎么 办 ? 
4. 检讨 
S 按照 目前 流程 得 到 X 
C 对 是 否 需 要 作 改 变 进 
行 了 检讨 
Q 是 否 需 要 改变 ? 


我 们 是 否 应 该 按 计 划 行 事 ? 
1. 该 行动 方案 是 否 正确 ” 
S 有 情况 /问题 
C 策划 行动 方案 
Q 该 行动 方案 是 否 
正确 ? 


S 策划 行动 方案 

C 除非 能 实现 Y, 否则 不 
打算 实施 

Q 该 方案 能 否 实现 Y? 


2. 如 何 得 到 满意 的 行动 
方案 ? 
S 有 问题 
C 想 要 和 解决 方案 


3. WEHR 
S 想 做 义 


C 有 不 同方 法 可 供 选 择 


Q 选 哪 一 种 ? 


| Q 如 何 得 到 该 解决 方案 ? 
5. 建议 改变 读者 并 未 提出 | 


疑问 的 某 一 做 法 
S 我们 准备 进行 X 活动 
C 我 们 有 两 种 选择 

- 与 过 去 一 样 

- 做 某 些 改变 
Q 哪 一 种 是 更 明智 的 选 
择 ? 


2. 会 不 会 有 问题 ? 

S 有 问题 ,也 有 解决 
方案 

C 担心 实施 时 会 遇 到 
问题 


] Q 会 不 会 有 问题 ? 
4. 解 决 方案 能 和 否 实 现 月 标 ?1$. 项 目 建 议 书 (B) 


S 有 问题 

C 希望 通过 咨询 解决 
问题 

Q 你 是 不 是 我 们 要 聘请 
的 咨询 顾问 ? 


l3. 解决 方案 行 得 通 吗 ? 
s 有 问题 ,也 有 解决 


方案 
C 测试 解决 方案 
Q 行 得 通 码 ? 


Pp | 


L 


附录 二 | 
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我 们 如 何 做 (的 ) 某 事 ? | 
Sr D maaa a aga, | 
(1. 如 何 做 必须 做 的 事情 ? 2. 如 何 实施 解决 方案 ? ”13. 你 是 如 何 做 某 事 的 ? 
S 为 了 解决 问题 ,必须 | S 有 问题 :S$ 过 去 有 问题 
做 X | C 有 和 解决 方案 .不 知道 | CC 通过 做 X 得 以 解决 
C 要 做 X 必须 先 做 Y | 如何 实施 | QQ 你 是 如 何 做 X 的? 


Q 如 何 做 Y? Q 如 何 实施 解决 方案 ? | 
4. 讲述 如 何 做 新 事情 5. 讲述 如 何 正确 做 某 事 ”16. 发 出 指示 


一 


S 必须 做 X S 目前 有 系统 X | SRPA X i 
C 不 知道 怎么 去 做 ? ”IC 不 能 正确 工作 ”CC 我 们 需要 你 做 
0 我 们 应 该 怎么 去 做 ?1Q 如 何 使 它 正确 工作 ” ”: Q 我 如 何 做 Y? | 
| pn. 一 一 一 -| 
.讲述 它 如 何 运行 8. 项 目 建议 书 (A) | 
S 有 目标 S 有 问题 | 
Cc 安装 系统 /流程 以 实 | Cc 希望 通过 咨询 解决 问 


现 目 标 
Q 它 如 何 运 行 ? 


题 

Q 你 如 何 帮助 我 们 解决 
问题 ? 
它 发 生 的 原因 是 什么 ? | 
1 第 1 号 项 目 进展 小 结 2. 后 来 的 项 目 进展 小 结 | 

s 项 目 建 议 书 说 为 解决 | ”S 在 上 次 项 目 进展 小 结 | 


问题 我 们 应 该 做 X 时 我 们 告诉 你 X, 你 说 
C 已 经 做 XXX 我 们 下 一 步 应 该 做 Y 
Q 你 发 现 什 么 结果 ? C 已 经 做 站 


Q 你 发 现 什 么 结果 ? 
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序言 的 一 般 形 式 


我 们 应 该 做 什么 ? 


S&S 公司 
S = 现在 使 用 A 方法 进行 销售 
C= 和 希望 更 高 的 增长 牵 ,面临 其 他 问题 ,担心 X 方 法 不 能 继续 发 挥 作 
用 
如 何 改 变 ? 
S&S 公司 目前 在 三 个 相互 独立 的 市 场 销售 三 种 产品 :薄膜 分 析 测 试 仪 
和 普通 滤纸 。 它 座 俱 了 少量 销售 人 员 针 对 分 子 生 物 市 场 ,另外 还 有 一 些 经 销 
商 ( 占 销售 额 的 23%)。 它 在 NC 了 膜 销 售 方面 的 出 色 业 绩 , 部 分 归功 于 销售 人 
员 的 高 素质 。 相 比 之 下 ,在 非 分 子 生物 产品 /市 场 方 面 就 做 得 不 是 那么 好 。 

预计 分 子 生 物 市 场 对 NC RHABREE AFAR SS eH he 
速 增长 。S&S 公司 担心 现 有 的 少量 销售 人 员 无 法 应 付 薄膜 市 场 的 增长 ,更 不 
要 说 从 其 他 市 场 担 取 份 额 。 你 不 想 增 加 经 销 商 ,因为 必须 支付 高 达 30% 的 
佣金 。 你 也 注意 到 ,经 销 商 已 经 开始 针对 分 子 生 物 市 场 销售 一 种 人 造 NCP 
品 与 你 竞争 ， 

(S&S 公司 应 如 何 保 护 其 分 子 生 物 /薄膜 市 场 ,同时 在 其 他 市 场 获得 最 大 
利润 并 保持 增长 ?) 

我 们 认为 S&S 公司 应 采取 在 每 个 市 场 建立 单独 分 销 渠 道 的 方法 。 


It 


Q 


我 们 是 否 应 该 做 我 们 想 做 的 事 ? 


衍射 物理 公司 (Diffraction Physics) 
S = 也 许 存 在 问题 


C= 如 果 存 在 问题 ,必须 改变 
Q= 是 否 必须 改变 ? 


作为 IBM 公司 EPOS 系统 的 扫描 仪 供应 商 , 往 射 物 理 公 司 在 网 洲 打 描 仪 
市 场 占据 着 最 大 的 份额 ， 由 于 公司 产品 技术 含量 高 ,所 以 价格 也 相对 较 商 。 
但 是 ,NCR/ICL 公司 开始 以 低 得 多 的 价格 向 市 场 供应 分 别 定价 的 扫 措 
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我 们 做 了 市 场 调查 ,以 决定 公司 地 位 受 威 肋 的 程度 以 及 有 无 必要 进行 直 
F 。 

我 们 的 结论 是 , 衍 身 物理 公司 应 开始 大 力 推 行 分 别 定价 ,以 顺应 行业 的 
长 期 发 展 趋势 。 


我 们 应 该 如 何 做 我 们 想 做 的 事 ? 


圣 赛 巴 斯 蒂 安 庄市 

= 存在 问题 
C = 知道 解决 方案 ,但 很 难 实 施 
Q = 和 如何 实施 该 方案 ? 


圣 塞 巴 斯 六 安详 市 的 担心 是 ,由 于 南 得 克 艾 斯 地 区 的 经 济 恢复 缓 授 、 国 
防 部 削减 预算 带 来 的 负面 影响 以 及 其 他 跟 制 就 业 增加 的 因素 而 无 法 为 日 次 
增加 的 劳动 力 创造 就 业 机 会 。 市 政府 意识 到 有 必要 促进 经 济 发 展 以 避免 高 
失业 率 。 

尽管 市 政府 有 不 少 有 利和 条件 和 竞争 优势 ,但 是 基础 设施 上 的 很 多 不 足 难 
以 吸引 侈 业 搬 到 该 市 。 你 要 求 我 们 分 析 现 状 ,决定 市 政府 应 该 采取 何 种 措施 
克服 困难 和 促进 经 济 发 展 。 

我 们 认为 ,市 政府 应 该 从 改进 当地 基础 设施 入 手 。 


我 们 存在 问题 吗 ? 


THE | an PYRAMID. ee 


BO RO 


阿 尼 和 尔 斯 基 航 空 公 司 (Anielski Airlines) 
S = 变化 正在 发 生 
C = FEAT EERO REY 
Q 负面 影响 是 什么 
RAE 开始 取消 对 运输 体制 的 管制 。 相应 地 ,大 大 放宽 了 针对 外 国 公 
司 的 准 入 中 制 ,废除 保护 国有 铁路 和 航空 公司 免 于 竞争 的 规定 ,减少 对 运输 
单据 的 要 求 , 简 化 边境 检查 手续 ,在 某 些 情 况 下 其 至 取消 检查 。 和 但 是 ,对 取消 
管制 的 步伐 和 各 范围 以 及 如 何 减 轻 其 带 来 的 影响 一 直 存 在 着 激烈 争论 。 
《到底 将 带 来 什么 影响 ?) 
我 们 认为 ,取消 管制 不 会 造成 问题 ,相反 将 成 为 创造 一 个 真正 的 共同 市 
场 的 关键 促进 因素 。 


H 


我 们 应 该 选择 哪 种 方案 ? 


科 尔 法 区 斯 超市 (Colefax Supermarkets) 


S = 计划 做 义 
C= 有 人 建议 站 可 能 更 好 
Q = 选 哪个 ? 


科 尔 法 克 斯 超市 新 采用 的 以 销售 为 基础 的 补充 存货 系统 (SABRE) 最 初 
是 按 中 央 控 制 系统 设计 的 。 

但 是 ,考虑 到 所 有 的 数据 录入 和 系统 的 大 部 分 使 用 都 在 分 店 这 一 级 ,就 
产生 了 一 个 问题 ,如果 当初 把 该 系统 设计 成 以 分 上 店 为 基础 ,系统 是 否 会 更 实 
用 、 更 灵活 .更 具 成 本 效益 ? 为 此 ,你 设立 了 一 个 委员 会 来 决定 哪 种 结 梅 更 适 
合 科 尔 法 克 斯 。 

我 们 完成 了 分 析 工 作 ,得 出 的 结论 是 :以 分 店 为 基础 的 系统 比 中 央 控 制 
系统 能 更 好 地 为 超市 服务 。 


我 们 的 解决 方案 行 不 通 ,我 们 应 该 做 什么 ? 


A Si B it ZF] (Jackson Foods) 
S = 过 去 存在 问题 ,实施 了 解决 方案 
C = 解决 方案 行 不 通 
Q = 我 们 应 该 做 什么 ? 

杰克 示 食 品 公 司 供应 链 每 年 的 经 营 费 用 是 1 200 万 美元 , 占 净 销售 收入 
的 14% ,高 于 其 他 竞争 对 手 。 不 仅 如 此 ,整个 系统 的 效率 也 极 低 。 因 此 一 直 
处 于 供不应求 的 局 面 ,造成 不 能 及 时 交 货 和 未 完成 订单 ,还 有 大 量 的 退货 和 
借款 。 在 PMG 业务 领域 ,不 能 完全 满足 订单 将 不 可 避免 地 导致 市 场 份额 下 
RE 。 

杰克 过 食品 公 司 已 采取 措施 改变 交易 条 件 , 以 增加 单 笔 订 单 金额 ,减少 
在 不 同 地 点 交 货 的 次 数 。 但 这 一 行动 并 没有 对 供应 链 的 费用 或 效率 带 来 多 
大 改变 。 和 而且, 如 果 继 续 以 高 水 平成 本 提供 低 水 平 服务 ,肯定 将 对 公司 的 财 
务 状况 造成 显著 影响 。 

如 果 公 司 想 现在 和 将 来 都 保持 良好 的 财务 状况 ,必须 把 供应 链 看 作 更 竺 
优势 的 来 源 , 把 改进 成 本 和 服务 作为 一 项 长 期 的 努力 ,争取 成 为 行业 内 效率 
最 高 的 供应 商 。 
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序言 的 复杂 形式 


尽管 所 有 序言 的 简单 结构 都 是 5S- C-Q, 但 有 些 序言 还 是 比 其 他 的 复 
杂 。 我 选 了 两 种 最 常见 的 复杂 序言 做 进一步 的 解释 : 


Pb 提出 解决 问题 的 步骤 ,比如 在 咨询 项 目 建 议 书 和 项 目 计 划 书 中 
> 面 对 可 供 选 择 的 解决 方案 


提出 解决 问题 的 步骤 


大 多 数 商 业 文 件 是 在 其 讨论 的 问题 已 经 解决 后 才 动 笔 的 。 但 有 一 些 
文件 是 事先 告诉 读者 ,如 何 一 步 一 步 地 寻找 解决 问题 的 方案 的 。 咨 询 项 目 
建议 书 和 项 目 计 划 书 就 属于 这 一 类 。 

两 者 都 需要 在 序言 中 界定 问题 ,一 般 都 围绕 分 析 的 步骤 进行 构思 ,者 
向 潜在 客户 (或 有 这 方面 需求 的 经 理 ) 和 阐述 你 对 间 题 是 什么 及 如 何 解 决 问 
题 的 理解 。 如 果 咨 询 项 目 建议 书 和 项 目 计划 书 得 到 客户 的 认同 ,你 会 对 问 
题 的 产生 原因 进行 分 析 ,然后 写 一 份 报告 ,提出 你 的 结论 和 建议 。 

在 写 咨询 项 目 建议 书 的 时 候 , 你 通常 还 会 起 草 一 份 合同 ,告诉 客户 购 
买 的 是 什么 ,价格 是 多 少 , 何 时 能 完成 ,以 及 谁 来 具体 实施 等 。 为 确保 这 毕 
条 款 被 列 和 文件 ,大 多 数 咨询 公司 的 咨询 项 目 建议 书 都 采用 以 下 标准 的 标 
题 格 式 : 


序言 

背景 

E te 7 oe 

问题 
工作 计划 和 提交 材料 
效益 ( 效 采 ) 


TH 


p—j 


PYRAMID PRINCIPLE 
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OUR 


= 
TT 


kg 


公司 资质 和 相关 经 验 
时 间 、 人 员 和 费用 


围绕 这 些 标题 与 作 的 缺点 是 ,作者 往往 在 每 一 标题 项 下 用 列表 的 方法 
提出 目 己 的 观点 , 表 中 的 观点 容 多 交叉 重合 ,导致 思维 的 混乱 。 

例如 ,序言 .背景 以 及 目标 和 范围 项 下 的 内 容 应 该 论述 怎样 界定 问题 ， 
而 问题 .技术 方法 以 及 工作 计划 和 提交 材料 项 下 的 内 容 则 应 该 论述 怎样 解 
决 问题 。 但 我 不 清楚 为 什么 还 要 单独 把 效益 作为 一 厂 列 出 来 ,因为 如 采 效 
益 就 是 指 解 决 客户 的 问题 的 话 , 我 认为 这 是 文章 的 首要 目标 ,应 该 列 在 目 
标 和 范围 项 下 。 

因此 ,我 向 大 家 推荐 我 在 第 四 章 《 序 诗 部 分 的 具体 写法 中 提 到 过 的 一 种 
文章 结构 ,如 图 附录 2 -1 所 示 。 序 言 部 分 解释 问题 ,正文 部 分 则 围绕 分 析 方 
法 进行 构思 。 当 然 , 正 文部 分 也 可 以 围绕 客户 为 什么 应 该 聘用 你 进行 构思 ， 
如 图 附录 2 -2 所 示 。( 项 目 计 划 书 通常 围绕 流程 进行 构思 )。 

咨询 建议 书 还 应 该 包括 咨询 公司 的 资质 以 及 有 关 时 间 、 人 员 和 费用 的 
信息 ,但 这 些 都 在 思想 金字 塔 结构 的 考虑 范围 之 外 。 


S= 你 有 问题 ‘(情境 一 -R1，R2) 
C= 你 希望 咨询 公司 帮 你 解决 
Q= 你 将 如 何 帮 助 我 们 解决 问题 


为 帮助 你 解决 问题 ， 我 


我 们 的 资质 
时 间 、 人 大 员 和 费用 


图 附录 2-1 围绕 "步骤 "构思 咨询 建议 书 


按照 分 析 流 程 的 步骤 ,还 是 按照 聘请 你 的 理由 进行 构思 ,通常 取决 于 
建议 书 的 性 质 。 如 果 是 以 前 合作 过 的 老 客 户 ,建议 书 只 是 确认 这 次 的 工作 
内 容 ,我 建议 围绕 分 析 流 程 的 步骤 构思 。 但 如 果 存 在 其 他 咨询 公司 的 苋 
争 ,最 好 围绕 客户 应 该 聘用 你 的 理由 构思 ,如 图 附录 2-2 Br 
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5= 你 有 问题 《用 1…2 句 证 ) 
C= 你 希望 咨询 公司 帮 你 解决 
Q= 你 是 我 们 应 该 聘用 的 咨询 顾问 吗 ? 


你 AY fay fh ++ +e 
| 一 二 _ 一 
我 们 了 解 您 ， “我 们 知道 如 ， 我 们 在 解决 我 们 的 时 间 
的 问题 | HEFE. 问题 方面 有 人 员 和 小 费 安 
| CS-RI-R2) | 决 丰富 的 经 验 排 合 理 
, t- ae E Lo o ... | ee 


ua 


图 附录 2-2 围绕 “理由 "构思 咨询 建议 书 
两 种 构思 方法 的 主要 区 别 是 ,如 果 使 用 后 一 种 方法 ,咨询 建议 书 的 开 
头 段落 应 该 采用 和 下 面 这 个 例子 类 似 的 与 法 : 


我 们 很 高 兴 能 与 您 见面 ,并 探讨 贵 公司 向 发 展 中 国家 销售 软 
件 的 计划 。 

本 文 旨 在 提出 我 们 的 建议 ,以 帮助 您 制订 正确 的 营销 战略 。 
内 容 包括 : 

- 我 们 对 贵 公司 存 在 的 市 场 机 会 的 理解 

- 为 帮助 您 制订 充分 利用 以 上 机 会 的 战略 ,我 们 将 采取 的 

方法 
~ 我 们 过 去 完成 类 似 任 务 的 经 验 
- 我 们 的 工作 安排 


接 下 来 的 第 一 节 应 该 详细 地 对 问题 进行 解释 ,使 用 情境 一 一 Rl 一 一 R2 
结构 ,并 且 一 定 要 提 及 客户 的 决策 者 最 关心 的 或 已 列 人 其 议事 日 程 的 事 
情 , 因 为 他 (她 ) 将 是 决定 挑选 哪 家 咨询 公司 的 关键 人 物 。 第 二 节 应 该 说 清 
楚 将 要 使 用 的 方法 ,而 第 三 节 则 应 该 强调 你 在 解决 问题 方面 的 专长 或 特 
K-o 

为 了 增加 对 以 上 方法 的 感性 认识 ,图 附录 2-3 和 图 附录 2 -4 表现 的 
是 一 家 美国 电话 公司 的 问题 界定 和 金字 塔 结构 。 这 家 公司 希望 问 发 展 中 


THE MINTO PYRAMID PRINCIPLE 


全 字 塔 原 理 


国家 销售 它 的 软件 。 具 体 情 况 如 下 : 

该 公司 多 年 来 一 直 致 力 于 开发 目 己 的 商业 和 管理 软件 。 前 些 年 开发 
的 一 些 软件 现在 虽然 已 经 过 时 ,但 发 展 中 或 第 三 世界 国家 可 能 有 需求 。 因 
此 ,公司 决定 设立 合资 企业 ,开发 独 具 特 色 的 系列 软件 产品 , 销 往 具有 了 吸引 
力 的 细 分 市 场 。 l 

但 是 ,公司 从 来 没有 向 这 些 市 场 销售 过 ,根本 不 知道 什么 是 细 分 市 场 ， 
更 不 用 说 哪些 是 具有 吸引 力 的 市 场 。 因 此 ,公司 决定 聘请 一 家 咨询 公司 ， 
帮助 判断 哪些 是 对 其 软件 产品 有 吸引 力 的 市 场 。 

以 上 事实 可 以 用 问题 界定 框架 展开 ,如 图 附录 2 -3: 


情境 R] R2 
uf RARER 成 为 商业 / 管 型 
Bl Aa ER Ek {E ZRA Sg, Fel 
切入 点 / 序 的 应 用 软件 Snes 
设立 合资 企业 开发 
独 具 特 色 药 系列 软 
件 产品 ， 销 往 具 有 
Be 5| 77 89 AW oP TH Ip 
不 知道 哪些 市 成 为 OSS 赢利 
场 最 有 吸引 力 49 5 E By 
困扰 事件 
HEIKE, REP He Ys 0 Tp oe h 
国家 公司 现在 愿意 从 引 为 的 细 分 市 
其 他 电话 公司 购买 应 用 软件 


图 附录 2 -3 美国 电话 公司 的 问题 界定 


然后 ,从 左 往 右 读 ,可 以 把 它们 转化 成 以 下 的 金字 塔 结构 : 
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图 附录 2-4 美国 电话 公司 的 金字 塔 结构 
面 对 可 供 选 择 的 解决 方案 


图 附录 2 - 1 第 一 个 问题 项 下 的 第 3 种 结构 讲述 的 是 备 选 方案 。 我 在 
第 四 章 提 到 过 ,严格 地 说 一 个 问题 并 没有 可 供 选 择 的 解决 方案 。 你 所 推荐 
的 方案 要 么 能 使 读者 从 R1 到 R2, 要 么 不 能 。 从 这 个 意义 上 说 ,并 不 存在 备 
选 方 案 。 只 不 过 当 你 不 能 清楚 地 描述 R2 时 ,你 无 法 判断 自己 是 否 已 经 找 
到 解决 方案 ,所 谓 的 备 选 方案 就 是 在 这 种 情况 下 出 现 的 。 

当 R2 只 能 模糊 地 描述 时 ,人 们 往往 任 选 三 个 或 四 个 行动 方案 ,比较 七 
们 之 间 的 优 劣 或 对 错 。 备 选 方 案 之 间 的 相互 比较 意义 不 大 ,真正 重要 的 是 
它们 如 何 与 R2 比较 。 但 是 由 于 没有 明确 的 R2, 人 们 所 做 的 其 实 是 在 想 方 
设法 地 界定 它 应 该 是 什么 。 

所 以 最 好 一 开始 就 界定 R2( 事 实 上 ,解决 问题 的 第 一 步 通常 就 是 界定 
R2)。 当 然 也 可 以 在 最 后 才 确 定 R2 ,但 是 很 不 容易 ,尤其 是 要 对 每 一 种 备 选 
方案 的 优点 和 缺点 进行 平衡 。 大 多 数 人 都 觉得 必须 在 文章 中 列 出 所 有 的 
优点 和 缺点 ,而 不 愿意 去 总 结 分 组 观点 ,把 它们 综合 成 金字 塔 结构 。 

严格 说 来 ,只 有 当 读 者 事先 知道 各 种 备 选 方案 时 , 才 在 文章 中 对 这 些 
方案 进行 讨论 。 在 这 种 情况 下 ,他 的 问题 是 选 哪个 。 否 则 ,如 果 读 者 事先 
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AS FA EX HE ETT R, RA FE HS oh LE a, 4H RE g 
可 能 是 : 


> 解决 这 个 问题 有 三 种 可 能 的 方法 :A,B,C 
方法 A 不 好 ,因为 …… 
方法 B 不 好 ,因为 …… 
因此 ,采用 方法 C。 


事实 上 ,采用 C 方 法 的 理由 并 不 是 A 和 B 不 好 ,而 是 因为 C 能 解决 问 
题 ,根本 没有 必要 提 及 A 和 B。 你 也 许 会 说 ,是 读者 要 求 我 告诉 他 怎样 解决 
问题 以 及 有 哪些 解决 方案 的 。 读 者 之 所 以 会 提出 这 种 要 求 ,是 因为 他 的 问 
题 没 有 很 好 的 界定 , 即 R2 是 模糊 不 清 的 。 

这 种 情况 下 ,读者 真正 想 要 的 并 不 是 可 供 选 择 的 解决 方案 ,而 是 可 供 
选择 的 R2。 在 尽 可 能 清楚 地 表达 思想 的 前 提 下 ,可 以 围绕 可 供 选 择 的 R2 
构思 文章 。 如 采 最 终 你 发 现 没 有 一 种 解决 方案 ,能 同时 满足 读者 期 望 的 所 
有 R2 ,就 说 明 你 的 文章 构思 是 正确 的 ,比如 : 


> 做 义 , 如 果 你 期 望 稳定 的 妆 益 
Pe 做 Y, 如 果 你 期 望 快速 的 增长 
me 做 7Z, 恕 果 你 期 望 工人 不 要 工 


对 应 每 一 个 明确 描述 的 R2 ,都 有 一 个 明确 的 解决 方案 。 这 时 ,如 采 旋 
者 仍然 坚持 要 备 选 解决 方案 ,你 有 两 个 办 法 :要 人 么 在 序言 部 分 给 出 ,但 有 可 
能 文字 上 不 好 驾驭 ;要 么 干脆 列 在 附录 部 分 。 如 果 把 备 选 解决 方案 列 在 附 
录 部 分 ,有 效 的 方法 是 用 图 表 表 示 :把 备 选 方案 列 在 下 边 ,把 评判 标准 列 在 
上 面 , 然 后 在 符合 标准 的 备 选 方案 前 画 勾 ,在 不 符合 标准 的 鱼 选 方案 前 加 
Xo 


AN AET F E XT hit FE AY L SE 


大 多 数 情 况 下 ,在 你 写 一 份 改 变 某 一 流程 的 项 目 建议 报告 时 ,你 的 读 
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者 对 流程 和 它 存在 的 问题 都 已 经 很 熟悉 。 因 此 ,序言 部 分 只 需 对 这 些 问题 
作 一 简单 的 描述 ,文章 可 以 围绕 这 些 改变 进行 构思 : 


= 现在 有 XX 流程 
不 起 作用 
= 如 何 改变 ? 


I 


S 
C 
D 


RATE BOF SMO RABI) PAI, BRA IRE E, 
想象 改变 前 和 改变 后 流程 中 的 每 一 个 步 缀 ， 从 而 确定 这 些 疏 训 就 是 你 起 
的 。 还 有 其 他 两 种 情况 ,也 需要 通过 这 种 前 后 对 比分 析 使 所 写 的 序言 简明 
扼要 : 


Pb ”读者 对 他 不 满意 的 上 虽 流 程 和 他 期 望 的 新 流程 都 了 解 。 他 的 问题 
是 ,怎样 实施 新 流程 或 者 是 否 应 该 实施 新 流程 。 
> 读者 不 了 解 流程 是 怎么 工作 的 ,更 不 知道 问题 所 在 。 他 的 问题 
是 ,准备 怎么 改变 以 及 为 什么 要 改变 。 


在 写作 这 些 序 言 的 时 候 , 对 流程 既 不 要 笼统 描述 ,也 不 要 过 分 摘 述 。 
下 面 将 通过 两 个 例子 ,来 解释 如 何 运 用 前 后 对 比分 析 的 方法 ,对 写 得 不 好 
的 文章 进行 重新 组 织 。 


读者 对 新 旧 流 程 都 了 解 


表 附 录 2 -2 中 “DDT; 文 件数 字 化 和 远程 传送 系统 "一 文 的 阅读 对 象 ， 
是 那些 想 知道 现 有 流程 能 和 否 以 某 种 特定 方式 改变 的 人 。 序 言 部 分 的 大 致 
内 容 是 : 


S = 我 们 以 前 做 过 如 何 保存 和 传送 文件 的 研究 。 研 究 院 也 
对 通过 欧洲 互联 网 /欧洲 信息 直接 入 网络 ( Euronet/DT- 
ANE) 传 送 文 件 产生 的 问题 进行 了 研究 。 你 建议 做 更 多 
的 研究 。 

C = 我 们 正在 考虑 把 文件 转换 成 数字 形式 进行 电子 传送 所 
存在 的 技术 经济 和 管理 上 的 问题 。 原 因 是 技术 的 飞速 


THE MINTO PYRAMID PRINCIPLE 


发 展 使 电子 传送 文件 成 为 可 能 。 


Q=? 
A = 就 欧洲 这 个 范围 来 说 ,在 技术 上 是 可 行 的 ,成 本 也 是 合 
理 的 


- 我 们 设想 在 DIANE 网 络 上 建立 一 个 叫 DDT 的 系统 

- 市 场 对 这 样 的 系统 还 不 能 马上 认可 ,需要 一 个 示范 
项 目 

- 还 需要 做 进一步 的 技术 研究 

- 必须 解决 重要 的 非 技术 性 问题 


除 标 题 取 得 不 好 外 ,本 文 的 作者 对 自己 应 该 说 什么 也 不 清楚 ,所 以 造 
成 内 容 非常 含糊 。 他 没有 和 弄 明 白 , 负 责 该 项 目的 委员 会 所 关心 的 问题 或 想 
从 他 那儿 得 到 什么 。“ 考 碟 把 文件 转换 成 数字 形式 进行 电子 传送 有 所存 在 的 
技术 经济 和 管理 上 的 问题 ”这 句 话 作为 一 种 目的 描述 不 是 非常 有 局 发 作 
用 。 

但 是 ,如果 用 问题 界定 框架 作 指 导 , 任 何人 都 可 以 轻松 地 使 整 篇 文章 
做 到 条 理 清 晰 ,同时 语言 也 更 加 准确 。 接 下 来 要 做 的 第 一 步 是 大 致 描述 现 
有 的 流程 以 及 委员 会 准备 怎么 去 改变 它 。 

如 果 仔 细 地 阅读 这 篇 文章 ,你 会 发 现 目前 的 流程 是 先 通 过 电视 屏幕 浏 
览 目 录 来 查找 文件 ,然后 打 电 话 给 图 书馆 ,图 书馆 找到 文件 复印 并 邮寄 , 整 
个 过 程 需 要 7 至 10 天 。 
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表 附录 2-2 未 对 流程 进行 描述 


| DOT: ate CAO EE tE 
At 


我 们 进行 研究 的 原因 
应 您 的 要 求 , 八 月 份 我 们 进行 了 题 为 “文件 
数 守 化 和 远程 传送 系统 "的 研究 ， 我 们 要 
确定 和 分 析 的 机 制 必 须 : 

完成 向 数字 保存 和 传送 技术 的 过 洲 
保证 文件 传送 的 成 本 效益 

去 年 ,研究 院 提 出 的 一 份 技术 报告 已 
经 讨论 了 “Euronet 用 户 在 文件 传送 中 过 到 
的 问题 "。 用 户 现 在 能 够 通过 在 线 检 索 科 
42.42 8 (STI) RA, WR RRA AE RAR 
中 找到 自己 想 要 的 参考 目录 ,但 由 于 需要 
的 是 相关 文章 的 全 文 , 所 以 必须 提供 一 种 
快捷 、 全 面 和 经 济 的 文件 传送 服务 。 研 究 
院 咨询 顾问 提出 的 研究 计划 书 清楚 地 说 明 
了 通过 Euronet/DIANE 网 络 进 行文 件 订 阅 
和 传送 的 要 求 .问题 和 解决 方案 . 

DIANE 是 欧洲 信息 直接 接 入 网 络 (Di- 
rect Information Access Network for Europe ) 的 
缩写 ,现在 已 投入 使 用 - CMAT AW id 
过 Euronet 通讯 网 络 可 提供 的 所 有 信息 服 
务 。 Furonet 本 向 只 是 数据 传送 设施 ,而 非 
一 项 信息 服务。 

DIANE 为 欧洲 主要 的 Euronet 主 服务 
商 提 供 了 一 个 框架 。 这 些 主 服 务 商 通常 是 
保存 有 文献 目录 数据 库 的 计算 机 服务 部 
11, DIANE 通过 提供 标准 命令 语言 、 推 荐 
服务 和 用 户 指南 等 具有 共同 特点 的 工具 ， 
使 用 户 更 加 清楚 地 认识 到 通过 网 络 获得 大 
量 信息 服务 的 优势 。 

欧 共 体 下 属 的 科技 信息 与 文件 委员 会 
(CIDST) 听 取 了 研究 院 的 报告 和 其 他 研究 
者 的 评论 与 建议 后 ,建议 再 做 更 多 的 专门 
研究 。 

我 们 已 经 完成 了 其 中 的 两 项 ,探讨 了 
将 文件 转换 成 数字 形式 进行 电子 传送 存在 
的 技术 、 经 济 和 管理 问题 。 进 行 这 一 研究 


约 朝 景 是 ,计算 村 和 通 试 技术 的 迅猛 发 展 ， 
已 经 或 在 不 久 的 将 来 使 电子 文件 传送 成 为 
可 能 。 目 前 文件 执行 中 心 向 读者 提供 纸张 
的 做 法 有 可 能 被 废除 或 在 用 量 上 大 址 前 
减 。 

结论 

我 们 的 研究 确认 ,将 文件 转换 成 数字 
形式 保存 在 计算 机 数据 库 为 ,并 通过 数字 
通讯 传送 到 希望 阅读 文件 者 附近 的 打印 
机 ,在 技术 上 是 可 行 的 : 

数字 化 和 远程 传送 的 成 本 持续 下 降 ， 
但 昂贵 的 设备 是 必 不 可 少 的 ,还 必须 加 大 
文件 的 处 理 量 来 降低 单位 上 成本。 WAFA 
盖 全 殉 济 的 业务 将 实 现 文件 的 隔夜 传送 ， 
每 页 文件 的 边际 成 本 与 目前 执行 中 心 复印 
和 邮寄 文件 的 费用 不 相 上 下 . 

我 们 设想 建立 一 个 叫 DDT 的 系统 ,以 
一 种 新 方式 使 必 现 有 技术 ,同时 考虑 建立 
RIM AIS FAR Ew RR 
管 问题 DDT 将 总 结 DIANE 获得 的 经 验 
并 加 以 补充 ， 这 将 是 一 项 快捷 、 全 面 和 经 
济 约 文件 传送 服务 ,通过 文献 参考 目录 接 
受 查 询 请 求 并 从 数字 化 文件 数据 库 进 行 远 
AZ EK ， 

但 是 ,我 们 认为 市 场 对 这 一 系统 还 不 
会 马上 认可 .要 满足 快速 查询 全 文 的 要 
求 ,必须 建立 一 个 示范 项 目 . 

DDT 必须 发 展 成 为 一 个 开放 的 系统 ， 
让 所 有 的 信息 供应 商都 可 以 通过 该 系统 向 
所 有 用 户 传送 文件 ,因此 一 定 要 建立 在 国 
际 标准 的 基础 上 . 

如 何 将 现 有 技术 运用 于 DDT, 需 要 做 
进一步 的 技术 性 研究 . 

要 使 DPT 得 到 更 大 发 展 ,必须 解决 一 
些 重 要 的 非 技 术 性 问题 ， 


未 来 的 系统 能 将 书面 文件 转换 成 数字 形式 .并 在 中 心计 算 机 进行 储 
存 , 用 户 浏 览 目录 找到 文件 后 ,只 和 需 打 一 个 电话 ,一 个 小 时 之 内 就 能 在 有 自己 
的 屏幕 上 看 到 文件 。 


THE- 


M 


iz 


TO PYRAMID PRINCIPLE 


> ise 


情境 R] 


R2 
AA XER 1 小 时 内 妆 到 文件 
序幕 时 间 太 K i 
| | 索要 CEE ge ey (4 
ER RR ,| 查找 / .| 邮寄 | 一任 T | AJE SAX 
| 文人 文件 | a 一 打 电 话 给 中 心计 算 机 
>" | RE | Heuer ore 
日 前 流程 = 7 天 ~10 天 ee 
ER 索要 | | 屏幕 上 看 | 
文件 加 文件 和 > 见 文件 
、 HA EB it AE = 17) BY 
困扰 事件 
用 户 对 获取 科技 文件 化 费 
的 时 间 太 长 不 满 


附录 2- 5 DDT 问题 的 结构 
通过 这 种 方式 展开 问题 ,很 容易 看 出 读者 了 解 存在 的 问题 并 且 有 了 解 
决 方案 。 因 此 读者 提出 的 应 该 是 “这 是 个 好 方案 吗 ?" 之 类 的 问题 ,或 者 更 
上 有 具体 一 点 ,我 们 能 开发 出 电子 传送 文件 的 低 成 本 的 系统 吗 ? 。 
作者 有 了 以 上 的 理解 ,应 该 能 写 出 类 似 下 文 的 序言 和 结构 : 


WT 
li 


目前 通过 Euronet 获取 科技 文件 的 效率 不 高 ,已 经 引起 欧 

共 体 科技 信息 与 文件 委员 会 (CIDST) 的 关注 。 有 用户 虽然 

可 以 轻松 地 通过 在 线 检索 服务 找到 文件 来 源 , 但 必须 等 

7 天 ~10 天 才能 收 到 邮寄 的 文件 复印 件 。 

更 好 的 方法 是 把 文件 转换 成 数字 形式 ,进行 中 心 储 存 ， 

然后 通过 Euronet/DIANE 网 络 电子 传送 。 需 调查 开发 低 

成 本 系统 是 否 可 行 。 

(开发 低 成 本 的 电子 文件 传送 系统 是 否 可 行 ?) 

A = 可 行 但 目前 不 现实 

- 系统 必须 在 全 欧洲 范围 使 用 才能 降低 单位 成 本 

- 要 覆盖 全 欧洲 存在 不 少 障 码 

- 最 好 的 方法 是 推出 示范 产品 ,通过 创造 足够 需求 来 
HR E EF 


N 
Il 


© 
tl 
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读者 对 问题 知之 甚 少 或 一 无 所 知 


在 上 面 DDT 文 件 的 例子 中 ,读者 既 了 解 问 题 ,也 知道 解决 方案 。 但 是 
在 很 多 情况 下 ,读者 并 不 了 解 问题 ， FIL CER AAR AR 
案 ,你 一 定 会 对 问题 进行 详细 的 解释 。 你 希望 描绘 系统 的 工作 现状 ,以 及 
采纳 你 的 建议 以 前 发 生 的 所 有 错误 。 

有 关 序 言 的 原则 告诉 我 们 ,不 要 在 序言 部 分 说 读者 不 知道 或 认为 不 真 
实 的 事情 。 但 是 你 可 以 尽量 让 读者 “看 "到 ,问题 可 能 存在 ,你 的 解决 方案 
似乎 有 理 。 要 做 到 这 一 点 ,自己 首先 要 “看 "清楚 问题 。 

请 看 图 附录 2-6 中 的 期 间 图 表 账 及 表 附 录 2-3 BADR. ESET 
细 地 描绘 a oth mi qth E 期 间 图 表 显 示 的 是 公司 五 
个 子 公司 的 月 度 销售 .成 本 和 利润 业绩 ,用 来 作为 向 最 高 管理 层 演示 汇报 
的 基础 。 其 结构 如 下 图 所 示 : 


S= RII OHF AIEA E Ze 
C= HE 交接 产生 了 一 些 问 
题 。 


Es 这 是 PB 流程 及 存 |RABBAML. R| 
| {F IA Be de TE M ls I zaent lf ifs 2% ON al HE iF 


Le ee 


Cee we , 
ia] 题 PE IT 


图 附录 2-6 期 间 图 表 账 


你 会 注意 到 ,文章 并 没有 给 出 解决 方案 ,只 是 说 系统 需要 进行 “合理 
化 "改造 。 根 据 以 往 的 经 验 , 你 不 希望 提出 问题 , 却 不 给 出 答案 。 其 实在 任 
何 情况 下 ,如 果 能 对 问题 进行 恰当 的 描述 ,就 会 发 现 解 决 方案 隐 含 其 中 。 
应 遵循 的 步骤 如 下 : 


THE MINTO PYRAMID PRINCIPLE 


25 > > 塔 原 理 


B, — Pe UL Ay a4 LAE 
说 明 各 个 流程 存在 的 问题 


VY YY YY 


表 附录 2-3 


通 一 幅 用 来 消除 问题 的 系统 图 
说 明 从 旧 系 统 到 新 系统 需要 进行 哪些 改变 
在 序言 部 分 简明 扼要 好 解释 问题 


期 间 图 表 账 备 让 


收 件 人 : 
发 件 人 : 
XF: 期 间 图 表 账 


您 知道 从 第 5 期 开始 ,公司 财务 分 析 部 从 公司 计划 部 接手 了 四 本 期 间 图 表 帐 的 制作 工 
作 。 这 份 备忘录 将 对 由 于 交接 产生 的 一 些 问题 作 简要 说 明 


制作 

为 了 更 清楚 地 说 明 这 些 问题 ,我 先 大 
致 描述 一 下 现 有 的 制作 过 程 。、 具体 包括 如 
下 内 容 : 

1. 收集 数据 一 基础 数据 源 包 括 外 部 
报告 {如 “P" 表 )、 科 室内 部 文件 以 及 
科室 通过 电话 口头 提供 的 信息 . 

. 生成 具体 的 数据 点 一 一 通过 人 工 或 
电脑 计算 (只 有 PBG 通过 电脑 计 
算 }。 Ble RAMA. RRA A> 
比 ( 如 A&M 占 净 销售 额 的 百分比 ) 

3. 把 数据 点 改 录 到 输入 表格 £5 $ 

' 布 伦 南 负责 提供 年 度 累 计数 据点 
的 计算 机 打印 结果 ,分 析 师 把 它 更 
新 为 最 近 一 期 的 数据 。 每 张 图 表 占 
一 页 计算 机 页 面 。 通 常 每 张 图 表 需 
要 两 个 新 的 数据 点 一 一 实际 的 和 党 
动 13 的 。 输 入 表格 填 完 后 应 返回 ， 
以 便 和 更 新 彩色 制图 数据 库 。 

问题 

主要 问题 是 从 获得 科室 信息 到 实际 生 
成 图 表 如 何 进行 总 体 控 制 。 将 四 本 账 转 到 
公司 分 析 部 后 ,由 于 流程 中 增加 了 一 个 人 ， 
进一步 降低 了 系统 的 效率 ,使 控制 变 得 更 
为 困难， 

为 了 说 明 这 一 点 ,我 将 简单 描述 一 下 
PBG 监控 星 的 流程 和 一 些 相 关 问 题 。 由 于 
每 个 地 区 要 生成 13 张 图 表 , 需 要 进行 大 量 
的 运算 ,所 以 PBG 监控 账 的 大 部 分 计算 都 
是 通过 专门 设计 的 公司 系统 完成 的 。 

输入 到 PBC 公司 系统 的 数据 主要 来 源 
于 科室 内 部 文件 ， 科 室 计算 机 系统 的 输出 
结果 输入 到 公司 PRC 系统 ,计算 用 于 图 表 的 


ta 


滚动 .年度 累计 、 单 位 以 及 百分比 数据 点 . 
公司 计算 机 的 输出 结果 为 彩色 制图 的 输入 
表格 提供 数据 ， 彩色 制图 部 把 这 些 数 据点 
输入 他 们 的 数据 库 并 生成 图 表 。 

如 上 所 述 ,该 流程 涉及 科室 人 员 ,还 有 
计划 、 财 务 分 析 和 系统 3 个 公司 部 门 ， 每 一 
期 的 数据 要 以 不 同形 式 输入 计算 机 系统 不 
少 于 3 次 。 因 此 ,系统 的 效率 很 低 ,另外 由 
于 涉及 的 人 员 太 多 、 分 工 太 细 , 出 错 的 可 能 
性 也 在 增加 ， 

在 已 经 完成 的 7 期 中 过 到 的 一 些 问题 
A: 


不 同期 和 不 同 地 区 的 数据 输入 不 
一 致 
一 一 由 于 原始 计算 机 程序 设计 存在 问 
题 ,可 变 成 本 的 计算 有 误 
一 一 对 以 前 正确 的 数据 点 进行 无 端的 
改变 
一 一 数据 库 未 对 上 期 信息 进行 更 新 ， 
上 期 信息 必须 重新 粘贴 在 计算 机 
的 输入 表 中 
总 体 评 价 
大 部 分 问题 是 由 于 流程 本 身 效率 低下 
造成 的 。 制 作 流 程 的 分 工 导 致 没有 人 负责 
数据 控制 ,形成 职责 不 明确 的 “灰色 区 域 ” 
出 错 的 可 能 性 在 增加 . 
无 论 是 单一 账 云 ,还 是 执行 科室 所 有 
一 般 运 算 的 基本 计算 机 系统 ,整个 制作 流 
程 都 需要 进行 合理 化 改造 。 但 在 现 有 人 员 
条 件 下 ,我 们 无 法 实施 制作 流程 的 合理 泌 
改造 以 及 对 图 表 账 的 控制 。 
如 果 你 方便 的 话 , 我 们 能 否 一 起 讨论 
如 何 最 好 地 对 流程 进行 合理 化 改造 ? 
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图 附录 2-7 给 出 的 是 新 了 旧 系统 的 示意 图 : 


财务 分 析 系 统 
| 


附录 2-7 新 旧 系 统 示意 图 


从 上 图 可 以 看 出 ,目前 有 两 个 系统 ,一 个 通过 人 工 录 人 数据 进行 计算 ， 
一 个 直接 从 计算 机 下 载 数据 。 在 第 一 个 系统 中 ,人 工 收 集 和 录入 数据 容易 
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出 针 ,数据 常常 不 及 时 和 不 完整 ,而 且 计 算 机 返回 的 图 表 太 慢 , 来 不 及 找 出 
其 中 的 错误 。 即 使 列 人 期 间 图 表 账 的 图 表 是 正确 的 ,演示 者 为 了 更 清楚 地 
展现 发 展 趋 势 或 使 发 展 趋 势 符 合 预期 ,可 以 随意 对 图 表 进 行 改动 。 这 种 情 
GLP ,他 往往 不 通知 其 他 人 。 

虽然 PBG 系统 的 分 析 师 通过 科室 的 计算 机 收集 数据 ,但 还 是 需要 再 录 
人 到 公司 PGB 系统 计算 机 以 及 彩色 制图 计算 机 。 导 致 的 结果 是 不 同时 期 
和 不 同 地 区 数据 不 一 致 ,以 及 以 前 正确 的 数据 点 被 无 端 地 改变 。 

将 上 述 两 个 系统 展开 ,并 确定 每 个 系统 存在 的 问题 后 ,很 容易 看 出 主 
要 问题 是 发 生 错 误 ,导致 系统 生成 的 图 表 不 可 靠 。 错 误 通 常 发 生 在 录 人 数 
据 .计算 数据 点 以 及 演示 者 改动 图 表 三 种 情况 下 。 

该 备 运 有 录 的 作者 原本 希望 通过 把 所 有 工作 集中 在 一 台 计 算 机 上 完成 ， 
来 消除 前 两 种 情况 的 问题 ,再 通过 严格 约束 演示 者 来 消除 第 三 种 情况 的 问 
题 。 其 实 , 只 要 设想 改变 前 的 流程 改变 后 的 流程 以 及 它们 之 间 的 差别 ,就 
能 很 轻松 地 确定 要 进行 的 改变 有 : 


> 建立 数据 连接 ,将 数据 直接 传输 到 公司 计算 机 
> 建立 可 靠 的 通过 计算 机 生成 图 表 数 据点 的 日 党 工作 程序 
Pb 要 求 演示 者 所 做 的 改动 ,必须 在 使 用 前 得 到 重新 批准 


以 上 改变 将 构成 金字 塔 的 关键 名 论点 ,并 回答 读者 提出 的 “你 建议 作 
什么 改变 ?” 的 问题 。 只 需 采 用 倒 推 的 办 法 ,就 能 决定 序言 部 分 应 该 提供 哪 
些 信息 ,诱发 该 者 提出 “你 建议 作 什 么 改变 ?” 这 一 问题 。 
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每 个 关键 可 论点 之 


下 .可 以 对 现 有 系统 不 合理 的 地 方 , 以 及 该 方案 如 何 解决 问题 进行 详细 的 


HERTS 
WESER 


BIRRE: 
ce Ro 
sas 
fa) SH H 


每 个 关键 句 论 点 提出 的 问题 应 该 是 “为 什么 ?9” 
解释 。 但 是 ,你 不 用 解释 系统 的 每 一 个 步骤 ,只 需 解 释 存 在 问题 的 地 方 , 这 


样 可 以 大 大 精简 备 饼 录 中 的 文字 。 
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附录 三 


78-3 iL 


第 一 章 ”为 什么 选择 金字 塔 结构 


1. 为 了 交流 方便 ,必须 对 各 种 思想 观点 | ] 
进行 分 组 关键 概念 

2. 分 组 后 的 思想 观点 经 过 不 同 层次 的 | 人 金字塔 原 理 
抽象 后 构成 金字 塔 . 每 一 层次 的 思想 观点 必须 

3. 向 读者 灌输 思想 观点 的 最 有 效 途 径 是 对 低 一 层次 思想 观点 的 
是 自 上 而 下 进行 概括 

4. 金字 塔 中 的 思想 观点 遵循 三 个 原则 : . 每 一 组 的 思想 观点 必须 属 
每 一 层次 的 思想 观点 必须 是 低 一 TE tis 
层次 思想 观点 的 概括 . 每 一 组 的 思想 观点 必须 符 | 
- 每 一 组 的 思想 观点 必须 在 逻辑 上 合 逻 辑 顺 序 
属于 同一 范畴 


APPENDIX THREE. 
At 录 = | 


- 每 一 组 的 思想 观点 必须 符合 逻辑 
顺序 


. 条 理 清 晰 的 关键 ,是 把 你 的 思想 观点 


组 织 成 金字 塔 结构 ,并 在 动笔 之 前 用 
金字 塔 原理 加 以 检验 


第 二 章 ”金字塔 中 的 子 结构 


l. 


第 三 
1 


258 > = 堪 


eig 


. 序言 部 分 的 讲 故 事 形 式 是 为 了 提醒 


金字 塔 的 方 框 中 包括 各 种 思想 观点 ;思想 
观点 是 使 读者 头脑 中 产生 疑问 的 表述 


. 在 纵向 方向 上 ,各 种 思想 观点 与 读者 


进行 疑问 /回答 的 对 话 


. 在 横向 方向 上 ,各 种 思想 观点 以 演绎 


或 归纳 的 方式 回答 读者 的 问题 ,但 两 
种 方式 不 可 同时 使 用 


读者 文章 所 要 回答 的 初始 问题 


. 序言 部 分 主要 包括 情境 ,冲突 由 情境 发 展 


= ml 


=) 


而 来 ,情境 和 冲突 都 是 读者 熟知 的 事实 


. 冲突 导致 问题 的 提出 ,而 文章 为 该 问 


题 提 供 答案 ( 即 金字 塔 塔 项 的 主要 忆 


AG) 


如 何 构建 金字 塔 结构 
自 上 而 下 法 

- 确定 主题 

- 确定 问题 

- 给 出 答案 

- 检查 情境 和 冲突 是 否 导致 该 问题 
- 证 实 答案 

- 填充 关键 名 


. 自 下 而 上 法 


_ 列 出 所 有 你 认为 你 想 要 表达 的 思 | 
想 

_ 找 出 它们 之 间 的 美 系 
”得 出 结论 


- 倒 推 出 序言 
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原 


理 


| | 


金字 塔 结构 中 的 逻辑 关系 

- 各 种 思想 观点 纵向 相关 ( 疑 
问 /回答 ) 

- 各 种 思想 观点 横 同 相关 ( 演 
绎 /归纳 ) 

- 金字 塔 塔 顶 思想 回答 的 问 
题 来 自 读者 已 知 的 事实 

序言 引出 初始 问题 


构建 金字 塔 

确定 主题 

> 确定 问题 

- 给 出 答案 
检查 情境 和 冲突 是 否 导 到 
该 问题 

证 实 答案 

> 填充 关键 名 


SOS 序言 部 分 的 有 具体 写 ; 

1. 序言 的 目的 是 提示 读者 ,而 不 是 提供 
新 信息 

2. 序言 通常 应 包括 情境 、 冲 突 , 疑 问 和 
fa] 

3. 序言 的 长 短 取 决 于 读者 的 需要 和 主 
题 的 要 求 

4. 为 每 个 关键 句 部 分 写 一 段 引 言 


第 五 章 ”演绎 与 归纳 的 区 别 

1. 演绎 推理 是 一 种 论证 ,其 中 第 二 个 论 
点 对 第 一 个 论点 加 以 评论 ,第 三 个 论 
点 说 明 前 两 个 论点 同时 存在 时 的 含 

2. 对 演绎 论证 的 概括 ,就 是 把 最 后 一 个 
论点 作为 主体 。 

3. 归纳 推理 是 把 一 组 相似 的 结论 放 在 
一 起 ,根据 它们 之 间 的 相似 性 作出 推 


沦 


4. 在 关键 句 层 次 ,使 用 归纳 推理 比 演绎 L 


推理 更 利于 读者 理解 


第 六 章 确定 逻辑 顺序 
1. 确定 逻辑 顺序 可 以 确保 你 不 会 
- 把 新 闻 条 目 当 作 思 想 观 点 列 人 
- 和 遗漏 某 一 组 中 重要 的 思想 观点 
2. 任 一 组 思想 的 逻辑 顺序 都 反映 了 该 
组 思想 的 分 组 基础 
- 时 间 顺 序 : 通 过 设想 某 一 流程 得 
出 的 思想 观点 
— 结构 顺序 :通过 评论 某 一 结构 得 
Hy Ay A R A 
- 重要 性 顺序 :通过 划分 不 同 的 重 
要 性 或 程度 得 出 的 思想 观点 
3. 如 果 你 在 某 一 组 思想 中 无 法 发 现 以 
上 顺序 ,说 明 你 的 思想 观点 之 间 不 存 


关键 流 程 

写 序言 

说明 情境 

` 冲突 由 情境 发 展 而 来 

' 情境 导致 问题 

”你 的 文章 就 是 问题 的 答案 


逻辑 推理 

演绎 是 一 系列 推理 过 程 

“ 归纳 是 把 相似 的 思想 观 操 
或 相关 的 行动 组 织 在 一 起 

+ 在 关键 名 层次 ,使 用 归纳 推 
理 比 演绎 推理 更 利于 读者 
理解 


一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 


| 关键 概念 

逻辑 顺序 的 类 型 

:时间 顺序 :通过 设想 某 一 流 
程 得 出 的 思想 观 后 

- 结构 糯 序 :通过 评论 某 一 结 
构 得 出 的 思想 观点 

“ 重要 性 顺序 :通过 划分 不 同 
的 重要 性 或 程度 得 出 的 思 
想 观 点 
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在 逻辑 关系 ,或 者 你 的 思考 不 周全 


4、 为 了 检验 一 组 思想 的 逻辑 顺序 ,可 以 | 天 键 岂 维 方法 
- 先 把 每 一 观点 转换 成 能 说 明 其 实 行动 性 思想 排序 
质 的 短 句 - 明确 说 明 每 一 行动 所 导致 
_ 再 把 相 匹 配 的 句子 组 合 在 一 起 WY Fe 2S 2 
最 后 确定 恰当 的 顺序 -把 导致 同样 最 终结 条 的 思 
5 如 果 思 想 观 点 属于 行动 性 思想 想 组 织 在 一 起 
- 明确 说 明 每 一 行动 的 最 终结 BRE VA EH ABAR HO or AE AE Bi 
- 把 导致 同样 最 终结 果 的 思想 组 织 FY PK E AE AT HEIT 
存 一 起 . 检查 是 否 遗漏 任何 步 对 
_ 确定 该 组 思想 的 分 组 基础 ,并 依 一 
此 进行 排序 关键 思维 方法 
_ 检查 是 否 遗 漏 任何 步 又 描述 性 思想 排序 
6. 如 果 思 想 观 点 属于 描述 性 思想 . 把 说 明 类 似 事物 的 观点 组 
_ 把 说 明 类 似 事物 的 思想 组 织 在 一 织 在 一 起 
起 . 确定 该 组 思想 的 分 组 基础 
”确定 该 组 思想 的 分 组 基础 . 把 所 有 思想 转换 成 完整 的 
- 把 所 有 思想 转换 成 完整 的 句子 ， 句子 ,并 决定 其 顺序 
并 决定 其 顺序 . 检查 是 否 遗 漏 任何 步 又 
-检查 是 否 遗 漏 任何 步 又 i 
关键 思维 方法 
概括 分 组 思想 
.通过 说 明 采 取 行 动 的 直接 
结果 来 概括 行动 性 思想 
:通过 说 明 它 们 包含 的 相似 
性 来 概括 描述 性 思想 


第 七 章 ”概括 分 组 思想 


1 .避免 使 用 “缺乏 思想 ”的 语句 (比如 
“存在 三 个 问题 ……" 等 等 ) 


2. 遵守 “相互 独立 /完全 穷尽 "(MECE) 寻找 思想 观点 的 共性 
的 原则 . 它们 是 否 针对 同一 类 主题 
3. 行动 过 程 总 是 按时 间 顺 序 进 行 , 通 过 ”它们 是 否 涉 及 同一 类 活动 
说 明 采 取 行动 的 直接 结果 来 概括 行 - 它们 是 否 针对 同一 类 对 象 
动 性 思想 四 . 它们 是 否 包 含 同一 类 见解 
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4. 把 描述 性 思想 列 在 一 起 ,是 因为 它们 


具有 共性 ,它们 都 关键 思维 方法 
- 针对 同一 类 主语 行动 性 思想 分 组 | 
- 针对 同一 类 谓语 (动作 或 对 象 ) - 找 出 每 一 思想 的 实质 内 容 
- 包含 同一 类 判断 - 区 别 不 同 的 抽象 层次 

5. 行动 性 思想 分 组 时 ,要 求 - 明确 表述 行动 性 思想 的 最 
- 发 掘 每 一 思想 的 实质 内 容 RGR 


- 区 别 不 同 的 抽象 屋 次 (比如 ,采取 | -直接 由 行动 役 拓 出 结 过 
一 项 行动 ,是 必须 在 另 一 项 开始 
之 前 ,还 是 为 了 完成 男 一 项 行 | 关键 思维 方法 


动 ?) 描述 性 思想 分 组 
- 明确 表述 行动 性 思想 的 最 终结 果 . 找 出 主语 .谓语 ,宾语 或 全 
- 直接 由 行动 概括 出 结果 义 的 共性 
6. 描述 性 思想 分 组 时 ,要求 - 确定 包括 这 些 思想 的 最 小 
- 找 出 句 中 结构 的 共性 jim 
-确定 包括 这 些 思想 的 最 小 范畴 . 说 明 共性 所 隐 含 的 意义 
- 说 明 共性 所 隐 含 的 意义 一 
第 八 章 ”界定 问题 
1 .展开 问题 的 组 成 部 分 eh oe ps 
- 切入 点 /序幕 (问题 产生 的 具体 领域 | 7S PEE 
-用 扰 事 件 ( 它 的 发 生 打 乱 了 该 领域 界定 同 题 
的 稳定 | 设想 问题 产生 的 领域 
”RI( 你 不 喜欢 该 领域 正在 产生 的 结 BLE AS TA ETT AL 
g) 了 该 领域 的 稳定 | 
- R2( 你 希望 从 该 领域 得 到 的 结果 ) CR 
- 答案 (到 目前 为 止 针对 问题 已 经 采 AE ABE CRD) 
取 的 措施 ,如 果 采 取 了 的 话 ) DAA AE ROR IL AE RE OR 
- 疑问 (为 了 解决 问题 必须 做 什么 ?) PLA sa 
RAAR oe Be ee : 确定 分 析 所 要 回答 的 问题 
- 从 左 向 右 再 向 下 


- 读者 最 后 知道 的 事实 就 是 冲突 


第 九 章 ”结构 性 分 析 问 题 
1. 使 用 诊断 框架 来 表现 存在 问题 领域 
的 结构 


APPENDIX THREE 


w = 三 | 20! 


- 表现 一 个 系统 内 的 各 个 单位 是 如 | o] 


何 相 互 影响 的 关键 思维 方法 

- 查找 具有 因果 关系 的 活动 结构 性 分 析 
— 对 问题 产生 的 可 能 原因 进行 分 类 .界定 问题 

2. 收集 资料 以 证 明 或 排除 在 结构 中 导 . 使 用 诊断 框架 来 表现 存在 
致 问题 产生 的 要 素 问题 领域 的 详细 结构 

3. ÈH : 假设 问题 产生 的 可 能 原因 
— 产生 和 检验 解决 方案 收集 资料 以 证 明 或 排除 所 
- 揭示 思想 观点 列表 中 的 内 在 关系 作假 设 


Ste ”在 页 面 上 反映 金字 塔 
1. 用 多 级 标题 . 行 首 缩 进 .下 划 线 .小数 
编号 和 项 目 符号 的 方法 突出 文章 的 
结构 
2. 表现 金字 塔 结构 中 主要 思想 组 之 间 
的 过 渡 


第 十 一 章 ”在 屏幕 上 反映 金字 塔 

1. 制作 文本 幻灯 片 应 尽量 做 到 简明 扼 
要 

2. 制作 图 表 幻 灯 片 ,使 传达 的 信息 更 为 
简单 易 懂 ; 在 幻灯 片 的 上 端 说 明 所 要 
传达 的 信息 

3. 使 用 故事 极 概 简要 说 明 演示 的 结构 

4. 排练 ,排练 ,再 排练 ! 


第 十 二 章 ”在 字里行间 反映 金字 塔 
1. Ae ER 
2. 把 图 像 复 制 成 文字 


司 表 一 览 表 


文章 中 的 思想 应 形成 单一 思想 统领 下 的 金字 塔 结构 


文章 中 的 思想 应 组 成 由 单一 思想 统领 下 的 金字 塔 结构 
金字 塔 结构 建立 疑问 /回答 式 对 话 
所 有 文章 都 应 具有 疑问 /回答 式 对 话 结核 


金字 塔 结构 中 互相 制约 的 各 因素 
FR FT [ra a BY el 

答 非 所 问 的 例子 

混乱 的 思路 

结论 清晰 的 例子 


序言 部 分 必须 采用 讲 帮 事 
首先 列 出 关键 句 要 点 
关键 句 也 需要 序言 

将 疑问 强加 给 读者 的 发 号 施 令 式 文章 
两 个 流程 间 的 差别 决定 了 关键 句 的 要 后 
多 数 文章 回答 以 下 四 种 问题 之 一 

具有 叙述 性 结构 的 序言 部 分 


演绎 与 归纳 的 区 别 

线性 演绎 推理 过 程 
连环 式 演绎 推理 

归纳 法 表达 

连环 式 演绎 推理 

将 类 似 思 想 组 织 起 来 的 归纳 推理 
推理 不 可 超越 分 组 思想 


=) 
F 
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必须 采用 演绎 法 的 问题 分 析 过 程 


分 组 思想 的 逻辑 顺序 

产品 周期 曲线 

具有 “相互 独立 /完全 穷尽 "性 的 公司 组 织 结构 
西奈 沙漠 地 图 

一 个 市 政府 的 组 织 结构 图 

修改 后 的 市 政府 组 织 结构 图 

标准 投资 回报 率 树 形 图 

股价 树 形 图 

通过 分 组 将 思维 集中 于 某 有 限 范 围 内 
分 组 情况 

分 类 

找 出 要 点 的 相同 之 处 


概括 性 思想 推动 思维 的 发 展 

“缺乏 思想 ”的 句子 掩盖 了 思考 不 完全 的 事实 
论述 的 形式 决定 概括 的 过 程 

根据 行动 性 思想 产生 的 结果 进行 分 组 
根据 某 一 特点 分 类 

行动 性 思想 的 措辞 必须 明确 


问题 源 于 现 有 人 情境 

问题 可 以 扩展 为 三 层 

确定 读者 寻找 解决 方案 过 程 的 不 同 切 人 点 
问题 的 结构 

从 问题 到 金字 塔 


公司 实际 运营 结构 示意 图 
行业 结构 示意 图 
公司 财务 结构 示意 图 
公司 重要 任务 示意 图 


SS 8 BS B 
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图 9-5 
图 9-6 
图 9-7 
图 9-8 
图 9-9 
图 9-10 
图 9-1i 
图 9- 12 
图 9-13 
图 9- 14 
图 9-15 
图 9-16 


第 十 章 


图 10-1 
图 10-2 
图 10-3 
表 10-1 
# 10-2 
# 10-3 
# 10-4 
#2 10-5 


第 十 一 章 


图 11-1 
图 11-2 
图 11-3 
图 11 -4 
图 11-5 
图 11-6 
图 11-7 
图 11-8 
图 11-9 


附录 一 


产生 非 期 望 结 果 的 活动 示意 图 

问题 可 能 的 原因 示意 图 

在 流程 的 不 同 阶段 双重 选择 示意 图 
决策 的 总 程序 示意 图 

决策 树 和 PERT 图 仪 仪 阐述 行动 的 必要 性 
问题 :信息 系统 部 (ISD) 不 能 应 对 增长 机 会 
在 了 解 公司 的 基础 上 收集 资料 
削减 成 本 方法 示意 图 
战略 性 机 会 示意 图 
缩减 能 源 开 支 示 意图 

实际 系统 决策 图 

对 关键 决策 进行 可 行 性 方案 评估 


标题 应 反映 在 金字 塔 中 的 思想 分 组 
应 该 介绍 关键 句 论点 

节 与 节 之 间 应 该 通过 词句 相 联 系 
TELS BRA AR AF 
系统 安排 关键 句 观点 

标题 应 配合 思想 观点 的 层次 

行 首 缩 进 和 下 划 线 也 可 以 表现 层次 
编号 应 符合 思想 的 层次 


用 幻灯 片 强调 金字 塔 中 的 主要 论点 
制作 有 趣 的 文本 幻灯 片 

有 哪些 组 成 部 分 ? 

数量 之 间 如 何 比 较 ? 

有 何 变 化 / 如 何 变化 ? 

各 项 如 何 分 布 ? 

各 项 之 间 的 相关 性 ? 

从 金字 塔 人 手 


用 故事 梗概 的 形式 写 序言 .关键 句 和 下 一 层次 论点 


图 附录 1-1 推理 过 程 的 起 点 决定 使 用 的 思维 形式 
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LIST OF EXHIBITS 
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表 附录 1-1 


附录 二 
图 附录 2-1 
图 附录 2-2 
图 附录 2-3 
图 附录 2-4 
图 附录 2-5 
图 附录 2-6 
图 附录 2-7 
表 附录 2-1 
表 附录 2-2 
R 附录 2-3 


分 析 性 和 科学 性 解决 问题 方法 采用 相同 的 模式 


围绕 “步骤 "构思 咨询 建议 书 

围绕 “理由 ”构思 咨询 建议 书 

美国 电话 公司 的 问题 界定 

美国 电话 公司 的 金字 塔 结构 

DDT 问题 的 结构 

期 间 图 表 账 

新 旧 系 统 示 意图 

大 多 数 序言 回答 下 面 四 个 问题 中 的 一 个 
未 对 流程 进行 描述 

期 间 图 表 账 备忘录 
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词汇 表 


Abduction 
Analytical 
Scientific 
Devising Expenments 
Generating hypotheses 
Process 
Abernathy, William J. 
Managing our way to Economic Decline 
Action ideas 
Categorizing, need to avoid 
In proposals 
Summarizing 
Alternatives, dealing with 


Ames, B. Charles 


Analytical frameworks: ‘See Diagnostic 
frameworks 
Anecdotes 

Beards and Moustaches 

Fruit 

Galileo and the cannon ball 

Greek stars 

Tell me how to cut my costs 

Two Inshmen 


Approving expenditures, reasons for 


B 


Background sections, never include 


外 展 推 理 
分 析 式 
科学 式 
设计 实验 
提出 假设 
流程 
威廉 :本 区 人 纳西 
管理 造成 的 经 济 衰退 
行动 性 思想 
应 避免 分 类 
建议 方案 
概括 
AB ARTY SE 
Be A op Hr e RT 
分 析 框 架 :参见 "诊断 框架 ” 


轶 事 
BAM Ay tH Ee 
7K FR 
伽利略 与 炮弹 
希腊 人 与 星辰 
告诉 我 如 何 降低 成 本 
两 个 爱尔兰 

批准 开支 的 原因 


背景 部 分 


Bales, Carter 卡特 :贝尔 期 
Before - after analysis 前 一 一 后 分 析 


Bottom - up approach to pyramid building ” 自 下 而 上 构建 金字 塔 


C 


Cause ~ and — effect relationships 因果 关系 
Avoiding mistakes in yet SE TR 
Determining 决定 
Distinguishing causes from effect DX. op Jas Bl A 25 FR 
Shown in diagnostic frameworks 用 诊断 框架 表示 
Chester, G. K. | G- K- Wa Fe 
On pigs as pets 关于 猪 是 宠物 的 论证 
Choice diagrams 选项 表 
Classifying 分 类 
Creating proper class groupings 创建 适当 的 类 别 
Examples of 举例 : 
New York s decline 纽约 的 衰退 
Sales and inventory system reports 销售 及 库存 系统 报告 
Telecoms billing system 电信 记 账 系统 
Traditional financial focus 传统 财务 重点 
Vendor Capture strategy 销售 商 “ 锁 定 ” 策 略 
Collectively exhaustive 完全 穷尽 
Common patterns of introduction 序言 的 一 般 格式 
Choosing among alternatives 从 多 种 选择 中 选择 一 种 
Explaining“how to 解释 方法 式 
Giving direction 发 号 施 令 式 
Seeking approval to spend money 寻求 支持 式 
Communicating the pyramid 表达 人 金字塔 结 构 
On a screen 在 屏幕 上 
On the page 在 页 面 上 
Communicating, what it means 交流 的 含义 
Complication 冲突 
How to determine 如 何 确定 
What it does 作用 
Consulting reports 咨询 报告 
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Difficulty of writing 

How to write 

Introduction, purpose of 
. Proposals 


Examples of 


Darwin, Charles 
Data - gathering effort 
Attempts to structure 
How to structure 
Problems with 
DDT problem 
Problem — definition framework 
Suggested introduction 
Text of document. 
Decision trees 
Deduction and induction 
The difference 
When to use each 
Deduction masquerading as induction 
Deductive reasoning 
Basic form 
Chained arguments 
Deductive fallacies, so called 
Examples 
How it works 
Problem analysis 
Variations in form 
When to use 
Deductive summaries 
Defense, U. S. Department of 
Defining the problem 
Process for 


Degree order 


写作 问题 
如 何 写 作 
序言 的 目的 
建议 书 
举例 


查尔斯 :达尔 文 
收集 数据 
努力 构建 
如 何 构 建 
问题 
DDT 问题 
问题 界定 框架 
推荐 的 序言 
文章 的 正文 
决策 树 
演绎 与 归纳 
区 别 
使 用 时 机 
类 似 归 纳 的 演绎 
演绎 推理 
基本 形式 
连环 推论 
ie ZF BIS 
举例 
作用 方式 
问题 分 析 
变化 形式 
使 用 时 机 
演绎 概括 
美国 国防 部 
问题 界定 
流程 
重要 性 顺序 


INDEX 
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Diagnostic frameworks 
As a vehicle for communication 
Examples of 
Classifying possible causes 
Displaying dual choices 
Showing sequence of decisions 
Showing sequence 
Industry 
Physical 
Tracing cause and effect 
Matching tasks to financial elements 
Recording activities 
Showing causes of a problem 
Showing financial elements 
Showing order flow 
Value of 
Disturbing event 
Types of 
External 
Internal 
Recently recognized 
Dividing 
Mutually exclusive/collectively exhaus- 


tive 


E 


End - product wording, action ideas 
Exhibit slides, for visual presentations 
Questions answered 
How are items distributed? 
How do amounts compare? 
Over time? 
To each other? 
To the whole? 


How do items co — relate? 
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iS Br HER 
作为 交流 工具 
举例 : 
将 可 能 的 原因 分 类 
列 出 双重 选 树 
列 出 决定 过 程 
列 出 结构 
行业 
BIG 
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Introductory structures, examples of 
Anielski Airlines 
Big Chief 
Book 
Buy the warehouse 
City of San Sebastiano 
Colefax Supermarkets 
Diffraction Physics 
Diversification work 
Essay 
How do you Motivate Employees? 
Internal Memorandum 
Jackson Foods 
Letter 
Long — term publishing project 
Magazine article 
Managing our way to Economic Decline 
Market forecasting 
Marketing Myopia 
Newspaper editorial 
Project team approach 
Report 
Risk Analysis in Capital Investment 
Role of the Board 
Simmons & Smith 
Total Quality Management 
TTW Composing room costs 


项 目 进 度 小 结 
项 目 建 议 书 
难度 较 大 的 序言 形式 
替代 方案 
咨询 建议 书 
序言 问题 
序言 结构 示例 
英国 莱 兰 
问题 链 
序言 结构 全 文 
阿 尼 尔 斯 基 航 空 公司 
大 客户 
+P 
购买 仓库 
塞 巴 斯 蒂 亚 详 市 
科 尔 法 克 斯 超级 市 场 
往 射 物理 公司 
多 样 化 工作 
文章 
如 何 激 励 员 工 ? 
内 部 备 起 录 
杰克 撑 食 品 公司 
信 
长 期 出 版 项 目 
杂志 文章 
管理 造成 的 经 济 衰退 
市 场 预测 
市 场 短视 
报纸 社论 
项 目 组 方法 
报告 
资本 投资 中 的 风险 分 析 
董事 会 的 作用 
西蒙 斯 和 史密斯 
全 面 质量 管理 
TTW 排版 成 本 


Issue analysis 
Faulty process for 
History of 
Misconceptions about 
New York City example 
Feasible alternatives diagram 
Policy area diagram 
Issues 
Definition of 


Proper use of 


Jackson Foods 
Pyramid 
Storyboard 

Jay, Antony 


Effective Presentation 


Key Line points 
Expressing as ideas 
Introducing 
Setting out 

Keynes, J. M. 


Essays in Persuasion 


Levels of abstraction 
Levitt, Theodore 
Marketing Myopia 
Lindsey, John 
Lists, avoid making 


Logic trees 


回 题 分 析 
错误 的 过 程 
历史 
误解 
纽约 市 举例 

可 行 选项 表 
政策 区 表 
问题 
界定 
正确 使 用 


杰克 逊 食品 公司 
TTIE 
故事 梗概 
BRE + ASF 
有 效 演示 


关键 句 要 点 
表达 思想 
介绍 
引出 

J-M- LAHR 
说 服 力 


抽象 程度 

PG ERS + Se AE TF 
营销 短视 
HAER + DK BE 
避免 列表 
逻辑 树 


INDEX 


wie | ”| 


282 全 


Examples of 
Cigarette costs 


Cost of energy 


Texas inventory system 


Uses 


Generating possible solutions 
Showing Strategic Opportunities 


Showing ways to cut costs 


Logic, need to state 
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分 析 问 题 
应 用 科学 方法 
构建 金宇 塔 结构 
界定 问题 
评估 问题 文件 
解决 问题 
故事 梗概 
概括 行动 性 思想 
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描述 
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End - product wording 明确 措辞 
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举例 


Conflict turned to healthy debate 使 矛盾 成 为 健康 辩论 
Issues facing product Development -产品 开发 面临 的 问题 
Reduce Accounts Receivable 减少 应 收 账 款 
Strategic Alliances 战略 性 联盟 
Tasks, Objectives, Benefits 任务 .目标 与 效益 
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Process for 流程 
Wording of ter a 
Summarizing deductive arguments 概括 演绎 论断 
Summarizing inductive groupings 概括 归纳 分 组 
Action ideas 行动 性 思想 
Need to 需要 
Situation ideas 描述 性 思想 
Summarizing situation ideas 概括 描述 性 思想 
Examples of 举例 
Automotive aftermarket 汽车 后 继 市 场 
Complaints about information 关于 信息 的 意见 
Information system assessment 信息 系统 评价 
John Wain HR 5 
New planning and control system 新 的 计划 与 控制 系统 
Resource allocation process 资源 分 配 过 程 
Sales proposals 销售 建议 
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Process for 流程 
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Summary of key Processes 概括 关键 过 程 
Building a pyramid 构建 金宇 塔 
Wnting the introduction , HE FS Pe E 
Summary of key thinking techniques 概括 关键 思维 方法 
Defining a problem 界定 问题 
Ordering action ideas BF AT BPE RS ABE A 
Ordering situation ideas 将 描述 性 思想 排序 
Structuring a list of action ideas 行动 性 思想 列表 结构 
Structuring a list of situation ideas 描述 性 思想 列表 结构 
Structuring an analysis 分 析 结 构 
Summarizing grouped ideas 概括 分 组 思想 
Summary of style hints 概括 文体 提示 
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Importance of 重要 性 
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Ten Commandments 十 诚 
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Relationship to the pyramid 与 金字 塔 结构 的 关系 
Text slides, designing 文本 幻灯 片 设计 
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Rules for 规则 
What not to do D eE Ho A 
Time order 时 间 顺 序 
Examples of 举例 
Business definition Fe Mb RE OL 
Investment evaluation 投资 佑 值 
Steps in Phase 第 一 阶段 步 又 
Strategic planning 战略 规划 


Top down presentation 目 上 而 下 演示 
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When to use 
Trevelyan, G. M. 
Hlustrated History 


Vertical relationships 
Visual presentations 
Difficulties of 
Elements of 
Exhibit slides 
Scripts 
Storyboards 
Text slides 
Requirements for 
Visual recitations, avoid making 
Visualizing processes 
Value of 


Writing style 

Sentences 
Copying the image in words 
Making mental images 
Poor examples of 

Transitions 
Making full conclusions 
Refelrencing backward 
Stating next steps 
Summarizing sections 


Telling a story 


Writing Winning Proposals reference to 


自 上 而 下 构建 金字 塔 结构 


使 用 时 机 
GM- 4% E AE E 
图 解 历史 


纵 回 联系 
视觉 演示 
困难 
BRR 
图 表 约 灯 片 
剧本 (讲稿 ) 
故事 梗概 
文本 幻灯 片 
要 求 
Hee Se AL, I 
视 沉 化 过 程 
价值 


写作 风格 
nF 
图 像 复制 成 文字 
腾 造 图 像 
较 差 的 举例 
过 渡 
做 完整 结论 
参考 上 文 内 容 
说 明 下 文 步 缀 
概括 
讲 故事 
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长 期 以 来 ,我 们 -一直 致力 于 将 西方 茂 新 的 管理 理念 在 中 国 传 庶 , 因 为 只 有 紧 
AEE RRR S RON AA THERE LIRA AR ALE AS 在 职业 豆 质 培养 
方面 ,在 :金字 塔 原理 ?来 到 我 们 面前 之 前 ,我 们 一 直 没 有 找到 真正 实用 的 未 西 

线 们 了 节 初 和 留意 这 本 书 . 是 因为 作者 巴巴 拉 : 明 托 女 十 的 非 见 出众 :好 是 哈佛 
商学 院 的 第 一 批 女 性 学 员 , 更 是 麦肯锡 的 第 一 住 女 性 咨询 顾问 而 当 我 们 仔细 
阅读 了 全 书后 ,完全 领 恬 了 它 为 什么 在 欧美 图 书市 场 三 十 年 畅销 不 误 的 原 攻 
了 .这 是 一 本 真正 可 以 让 每 一 位 读者 爱 首 终生 鲍 书 , 书 中 没有 谈 及 县 体 的 行为 

,但 是 传授 了 如 何 去 思 考 的 方法 ,并 且 和 上 告诉 我 们 如 何 通 过 远 辑 的 思考 去 进 
行人 条 理化 的 沟通 和 写作 而 思考 .表述 和 写作 ,下 是 职业 素质 养 成 的 藤 基 本 的 
体现 我们 相仿 真正 认真 阅读 了 这 本 书 的 人 十 ,都 将 从 中 党 瘟 菲 浅 . 

在 本 书 的 翻译 出 版 过 程 中 ,我 们 衷心 感谢 贝塔 斯 曼 正 洲 出 版 公司 的 叶 丛 先 
生 和 钱 丽 娜 - 妇 上 为 本 书 的 出 版 提供 了 莫大 的 策划 支持 ,民主 与 建设 出 版 社 的 程 
鸠 女士 进行 了 清心 细致 的 编辑 工作 更 值 秤 一 提 的 是 本 上 书 的 总 策划 一 一 - 精 典 
公司 的 陈 和 表明、 刘 士 平 先 生 和 新 华人 信和 客 理 顾 司 公司 的 汪 池 女士 RRRA A 
有 他 们 对 于 本 书 的 精心 运作 无 法 获得 如 此 的 成 果 ”此 外 ,我 们 还 要 感谢 下 列 人 
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金字 塔 是 人 类 永恒 的 谍 ,《 人 金字 塔 原理 ;自然 也 演 藏 玄机 ,我 们 在 组 织 编译 
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我 们 的 联系 方式 : 


E — mail: wanger@ smotrust.com.en Con idesohu.conml 


